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Diplomsko delo obravnava kompetence poslovne sekretarke v srednjem šolstvu. Razlog za 
proučevanje je neraziskanost področja, kjer bi določili kompetence poslovne sekretarke pri 
delu v raznovrstnih predvidljivih in nepredvidljivih delovnih okoliščinah z nadrejenimi, s 
sodelavci in strankami. V teoretičnem delu so z opisno oziroma deskriptivno metodo 
predstavljeni pojmi o kompetencah, mnenja domačih in tujih strokovnjakov, splošno o 
poslovni sekretarki, posebnosti delovnega mesta in predstavitev zavoda. V empiričnem 
delu pa je na podlagi opravljene raziskave ugotovljeno, kako poslovne sekretarke v 
srednjem šolstvu povezujejo znanje z veščinami in sposobnostmi ter z odnosi, motivi, 
prepričanji, lastnostmi, vrednotami, ki predstavljajo kompetence. Kot tehnika zbiranja 
podatkov je bil uporabljen anketni vprašalnik, vprašanja so bila zaprtega tipa. Podatki so 
bili obravnavani skladno z Zakonom o varstvu osebnih podatkov, predstavljeni so v 
numerični ali grafični obliki, brez prepoznavanj in osebnih podatkov. V okviru analize je 
bilo ugotovljeno, da razlike med obstoječim stanjem, med zahtevanimi in 
najpomembnejšimi kompetencami skoraj ni.  
Uporabnost dela se kaže v aktualnosti teme, analiza bi lahko koristila stroki pri pripravi 
sistemizacije delovnih mest ali pri pogajanjih o uvrstitvi v višji plačni razred ... Delo ima 
lahko vpliv na družbeno okolje, saj so lahko poslovne sekretarke, ki imajo želene 
kompetence, pri svojem delu uspešnejše, kar navsezadnje prinaša tako poslovno kot 
osebno zadovoljstvo. Posledično pa se lahko določi pomen in vpliv, ki ga ima poslovna 
sekretarka na potek dela v šoli, pomembnost njenega dela in znanja.  
Ključne besede: poslovna sekretarka, kompetence, kompetentnost, znanje.  
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SUMMARY 
THE ANALYSIS OF THE COMPETENCIES OF A BUSINESS SECRETARY IN 
SECONDARY EDUCATION 
The thesis presents the competencies of a business secretary in secondary education. The 
reason for conducting this research is that the area has not yet been explored in such a 
way where the competencies of the business secretary in their work environment would 
be determined in a variety of predictable and unpredictable circumstances regarding their 
work; with supervisors, colleagues and clients. In the theoretical part, the descriptive 
method is used to present the basic concepts of competencies, opinion of domestic and 
foreign experts, general facts about a secretary, workplace particularities, and the 
educational establishment. The empirical part is based on the research which strives to 
identify how a business secretary in secondary education is able to link knowledge with 
skills and relations, motives, beliefs, characteristics, and values that represent 
competences. The questionnaire was used as a data collecting technique; the questions 
were closed-ended. The data were processed in accordance with the Law on Protection of 
Personal Data and are presented in a numerical or graphical format, without identification 
and personal data. In the analysis it was noted that the differences between the existing 
situation, the most important and required competencies are almost none. 
Applicability of the thesis is reflected in the topicality of the subject, our analysis could 
benefit the profession in terms of creating systemized jobs or aiding negotiations for 
progression to a higher salary grade... The thesis may have an impact on the social 
environment, because the business secretaries who possess the desired competencies are 
more effective in their work, which ultimately brings both businesses as personal 
satisfaction. Consequently, the scope of importance and impact a business secretary has 
on workflow of the school may be determined, as well as the importance of her work and 
knowledge. 
Key words: business secretary, competence, competency, knowledge. 
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1 UVOD 
Poslovna sekretarka v srednjem šolstvu je pomembna vez med vodstvom, zaposlenimi, 
dijaki, njihovimi starši oziroma skrbniki in ostalimi udeleženci poslovnega procesa. Ima 
posredniško vlogo med vodstvom in zaposlenimi, med učitelji in dijaki, med šolo in 
strankami ter opravlja naloge, ki lajšajo delo strokovnim delavcem šole. Delo poslovne 
sekretarke je zahtevno, odgovorno, zelo dinamično, znati mora odreagirati v 
nepredvidljivih okoliščinah. Vloga posameznika v vzgojno-izobraževalni organizaciji je 
čedalje bolj pomembna, ker s svojim znanjem, z zmožnostmi in s sposobnostmi prispeva k 
skupnemu uspehu organizacije ter doseganju ciljev. Spremembe od vseh zaposlenih 
zahtevajo nenehno prilaganje, kar še posebno velja za poslovne sekretarke, neuradne 
nepedagoške pomočnice ravnateljev, ki skrbijo tudi za nemoten potek dela. V zadnjih letih 
je veliko govora o kompetencah in njihovih različnih pomenih. V vzgoji in izobraževanju so 
bile do sedaj pomembne samo kompetence dijakov in učiteljev, delo poslovne sekretarke 
je mišljeno kot spremljevalna dejavnost, zato o kompetencah poslovnih sekretark ni veliko 
napisanega. Diplomsko delo zato prinaša uporabno vrednost stroki. 
Diplomsko delo obravnava kompetence poslovne sekretarke v srednje šolstvu. 
Kompetence obsegajo znanje in izkušnje, različne sposobnosti in veščine ter druge 
osebnostne lastnosti (značajske lastnosti, motiviranost, vrednote idr.), ki skupaj 
zagotavljajo delovni uspeh. V delovnem procesu delodajalci vse pogosteje iščejo dokaze, 
da zaposleni razvijajo kompetence za uspešno opravljanje dela v okviru delovnega mesta. 
Za doseganje rezultatov ne zadostujejo le poklicno specifične kompetence, temveč so 
nujne splošne, ključne oz. prenosljive kompetence, kot so prilagodljivost, timsko delo, 
reševanje težav, komunikativnost, delo pod časovnim pritiskom ipd.  
Razloga za proučevanje kompetenc poslovnih sekretark v srednjem šolstvu sta v 
neraziskanosti zanimivega področja in dejstvo, da se kompetence kažejo kot vedenje, ki 
ga je možno spremljati. Z analizo je določen model kompetenc pri uspešnem 
vsakodnevnem delovanju poslovne sekretarke v raznovrstnih predvidljivih in 
nepredvidljivih delovnih okoliščinah z nadrejenimi, s sodelavci in strankami.  
Namen diplomskega del je s pomočjo strokovne literature in raziskave preučiti 
kompetence za delo, analizirati trenutno stanje in ugotoviti, katere kompetence vplivajo 
na uspešno delovanje poslovne sekretarke v srednjem šolstvu. Če imajo poslovne 
sekretarke želene delovne kompetence, so uspešnejše, kar navsezadnje prinaša poslovno 
in osebno zadovoljstvo. Posledično bi lahko tudi določili pomen in vpliv, ki ga ima šolska 
poslovna sekretarka na potek dela v organizaciji, pomembnost njenega dela in znanja. Ker 
problema do sedaj še ni nihče analiziral, področje pa je aktualno, bi analiza lahko koristila 
stroki (sistemizacija delovnih mest, napredovanje, plačna skupina J ...).  
Cilji diplomskega dela je opredelitev in predstavitev kompetenc poslovne sekretarke v 
srednjem šolstvu, določitev osnutka modela kompetenc, predstaviti razliko med 
zahtevanim dejanskim in želenim stanjem ter podati smernice.  
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V diplomskem delu je zastavljena naslednja hipoteza:  
H1: »Ali obstaja razlika med obstoječim dejanskim, želenim in zahtevanim stanjem?«  
Predvidena glavna metoda raziskovanja je opisna oz. deskriptivna metoda, kjer so s 
pomočjo strokovne literature predstavljena mnenja domačih in tujih strokovnjakov. Za 
stališča in spoznanja različnih avtorjev je predvidena tudi metoda kompilacije. Empirični 
del je temeljil na raziskavi, izvedeni z anketnim vprašalnikom in vprašanji zaprtega tipa. 
Anketo je bila poslana na elektronske naslove tajništev oziroma poslovnih sekretark. 
Pridobljeni podatki so obravnavani skladno z Zakonom o varstvu osebnih podatkov, 
predstavljeni so v numerični ali grafični obliki, brez prepoznavanj in osebnih podatkov.  
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V teoretičnem delu so predstavljeni osnovni 
pojmi, razlika med kompetencami in kompetentnostjo, zakonodaja, mnenja domačih in 
tujih strokovnjakov, splošno o poslovnih sekretarkah, predstavitev zavoda. V empiričnem 
delu so prikazani dejansko stanje, problematika, spoznanja ter stališča.  
Prvo poglavje predstavlja uvod v diplomsko delo. Drugo poglavje je teoretično poglavje o 
kompetencah. Opisani so temeljni pojmi, prikazana je razlika med kompetencami in 
kompetentnostjo, naštete so kompetence za delo, nekaj teoretičnih pojmov, kaj pomenijo 
znanje, izkušnje, kaj so sposobnosti, veščine, osebnostne lastnosti in vrednote. Sledi opis 
želenih in neželenih kompetenc in določitev ključnih kompetenc, ki so pomembne za delo 
na delovnem mestu poslovne sekretarke v srednjem šolstvu ter kako se lotimo izdelave 
modela kompetenc.  
Tretje poglavje temelji na kompetencah poslovnih sekretark v srednjem šolstvu. 
Predstavljen je opis poslovne sekretarke, teoretične oziroma zaznane kompetence in 
posebnosti delovnega mesta. Prikazan je sklop znanj, veščin, sposobnosti ter osebnostnih 
lastnosti, vrednot, motivacije, samopodobe, čustev, vzorcev razmišljanja, ki so značilne 
oz. specifične ali zaželene za to delovno mesto. Kot rezultat so opredeljene zahteve za 
dodaten razvoj delovnega mesta in kompetence, ki so ključne za uspešno opravljanje 
delovnih nalog (npr.: komuniciranje, reševanje problemov, kritično in analitično mišljenje, 
vodenje, motivacija, timsko delo, vseživljenjsko učenje, delo pod časovnim pritiskom, 
načrtovanje in organizacija, iniciativnost, prilagajanje in fleksibilnost, osebni razvoj ...).  
V četrtem poglavju je na začetki predstaavljen zavod, sledi predstavitev raziskave in z 
analizo zbrani podatki anketirancev anketnega vprašalnika. Poglavje poda ugotovitve 
raziskave, ali poslovne sekretarke v srednjem šolstvu povezujejo znanje z veščinami in 
sposobnostmi ter z odnosi, motivi, prepričanji, lastnostmi, vrednotami, ki predstavljajo 
kompetence in poda predloge.  
Sledijo zaključek, ki bo potrdil ali ovrgel hipotezo, navedba literature, virov in priloge. 




2.1 TEMELJNI POJMI 
Kompetenca je lastnost, ki omogoča uspešno izvajanje delovne naloge in reševanje 
problemov. Pomeni znanje in razumevanje, da nekaj narediš, z njimi pa se kaže tudi 
odnos do dela, zaposlenih, strank, vse skupaj pa zagotavlja delovni uspeh. 
Slika 1: Kompetence 
 
Vir: Brečko (2006, str. 91) 
Kompetence (slika 1) so povezava znanja, veščin, sposobnosti, osebnostnih lastnosti, 
vrednot, motivacije, čustev, vzorcev razmišljanja. Kotnik pravi, da je kompetenca veščina 
(Kotnik, 2013, str. 171), medtem ko Brečko pojasnjuje, da so kompetence v slovenski 
kadrovski praksi mišljene kot sposobnost, znanje, spretnost, motive in vrednote 
posameznika, potrebne za učinkovito opravljanje določene vrste dela (Brečko, 2006, str. 
91).  
Beseda izvira iz latinščine, kjer competentia pomeni tekmovalnost, zadostnost, ustreznost 
(Kotnik, 2013, str. 92). Kotnik opaža, da je izraz kompetenca že tako razširjen in da se 
uporablja že tako pogosto, da ima po eni strani moč svoje samoumevnosti, hkrati pa se 
lahko upravičeno sprašujemo po njegovem pomenu (Kotnik, 2013, str. 59). Meni, da je 
pojem kompetence včasih nejasen in da ustvarja zmedo zaradi različnih pomenov, od 
uspešne izvedene naloge na delovnem mestu, do širših, holističnih pomenov, kot je 












V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (SSKJ) je beseda kompetenca pojasnjena kot 
obseg ali mera odločanja, navadno določena z zakonom in kot pristojnost ali pooblastilo. 
Kompetenten je tisti posameznik, ki pozna in obvlada določeno področje, je poklican ali 
usposobljen za odločanje. Perrenoudova definicija pravi, da so kompetence posameznika 
aktivacija, uporaba in povezanost znanja, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, 
ki mu v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah, v organizaciji in družbi 
nasploh omogočajo uspešno izpolnjevanje vlog, opravljanje nalog in reševanje problemov 
(Perrenoud v: Majcen, 2006, str. 23). 
Po Muršaku kompetence pomenijo zmožnost ustrezne uporabe rezultatov učenja v 
različnih okoliščinah (izobraževanje, delo, osebni ali poklicni razvoj). Kompetence ni 
mogoče omejiti zgolj na kognitivno dimenzijo (uporabo teorije, konceptov in tacitnega ali 
skritega znanja) − vsebuje tudi uporabni vidik (s tehničnimi spretnostmi vred), medosebno 
delovanje (npr. socialne ali organizacijske spretnosti) in etične vrednote. Poklicne 
kompetence ali zmožnosti so kompetence, ki jih posameznik potrebuje za uspešno 
delovanje na določenem poklicnem področju. Delijo se na generične poklicne kompetence, 
ki so skupne za podobne poklice, in poklicnospecifične kompetence, ki so značilne za 
posamezne poklice oz. delovna področja (Muršak, 2012, str. 52). 
V Beli knjigi je zapisano, da si pojem kompetenca lahko razlagamo na dva načina, kot 
znanje in veščino, ki ju ima nek posameznik in kot zmožnost narediti nekaj na način, ki je 
skladen z določenimi standardi (Bela knjiga, 2011, str. 23). »Nekatera pojmovanja 
kompetenc vključujejo poleg zmožnosti praktične uporabe znanja in veščin v vedno novih 
okoliščinah še prepričanja, vrednote, osebnostne značilnosti, ki so nujni pogoj za uspešno 
izvršitev nekega dejanja. Koncept kompetence je tako opozoril na kompleksnost znanja.« 
(Bela knjiga, 2011, str. 23). 
Organizacija OECD (angl. Organisation for Economic Co-operation and Development) je s 
projektom DeSeCo (angl. Definition and Selection of Competencies) prikazala, da 
kompetence niso samo znanje in spretnosti. Vključujejo tudi sposobnost izpolnjevanja 
zapletenih zahtev. Posameznik potrebuje širok spekter kompetenc, da se lahko sooča z 
zapletenimi izzivi današnjega sveta (OECD, 2005, str. 4). Gonzáles in Gatti definirata 
kompetence kot skupek znanj, ki se jih je posameznik naučil zbirati, vključevati in 
mobilizirati. Kompetence so nadgrajena različica znanj, socialnih spretnosti in poklicnih 
situacij (Gonzáles & Gatti, 1997, str. 3). Možina je mnenja, da so kompetence vse 
sposobnosti uporabe znanja, ki so potrebne, da človek uspešno in učinkovito izpolni 
naloge, opravi delo in uresniči cilje, med nje umeščamo vsa pridobljena znanja, 
zmožnosti, veščine, osebnostne lastnosti, navade, samopodobo (Možina, in drugi, 2006, 
str. 142 in 225).  
»Uvajanje kompetenc sega v leto 1967, ko je Argyle razvil koncept kompetenc, ki naj bi 
pomagale prepoznati odličnost ravnanja posameznika: človekove lastnosti in zmožnosti, 
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poudarjene sposobnosti posameznika, njegove navade, spretnosti in znanja, motivacija, 
interesi in nagnjenja.« (Stare & Seljak, 2013, str. 132). 
Štiri področja kompetenc (Goller, Maack, Müller-Hedrich in KGSt v: Stare & Seljak, 2013, 
str. 136): 
– strokovna kompetenca se nanaša na poklicno izobrazbo, znanje in sposobnosti 
(izboljša se z izobraževalnimi ukrepi in usposabljanji); 
– socialna kompetenca se nanaša na spretnosti pri delu z ljudmi, komunikacijska 
izraznost, sposobnost delovanja v skupini, sposobnost delovanja v različnih 
kulturah, komunikacijo v tujih jezikih; 
– osebnostna kompetenca je sposobnost odkritega in pozitivno naravnanega 
pristopa do sodelavcev, partnerjev, samostojno in odgovorno oblikovanje delovnih 
ciljev, ugotavljanje lastnih prednosti in pomanjkljivosti, konstruktivno sprejemanje 
kritike, ustvarjalnost, kritičnosti, odgovornost;  
– metodološka kompetenca je sposobnost ustrezne uporabe strokovnega znanja in 
oblikovanja procesov za reševanje problemov, obvladanje projektnega delovanja, 
moderiranja, predstavljanja (prezentiranja). 
Kompetenca je hibridni atribut, saj vsebuje kombinacijo znanja, veščin (kot »sposobnost 
narediti«), stališč in vedenja. Osvojiti jo je mogoče v vseh vrstah kontekstov, formalno, 
neformalno in priložnostno, namerno ali nenamerno (Zavod Movit na mladina, 2009). 
Zavod Republike Slovenije na svoji spletni strani predstavlja kompetence kot izkazan sklop 
znanja, veščin, sposobnosti in tudi osebnostnih lastnosti, vrednot, motivacije, 
samopodobe, čustev, vzorcev razmišljanja ipd. Pomenijo, da ima oseba znanje, 
razumevanje, zmožnosti in veščine za izvedbo, hkrati pa je motivirana, da dejansko nekaj 
naredi (ZRSZ, 2016).  
Po ravneh jih delimo na splošne, ključne ali temeljne, ki so prenosljive med opravili, na 
generične, ki so skupne za podobna opravila in na delovno ali organizacijsko specifične, ki 
so skupne posameznim delovnim mestom. Splošne kompetence (tudi ključne, generične, 
prenosljive) so uporabne v poklicih in vsakdanjem življenju. So prenosljive med različnimi 
poklici in delovnimi področji, omogočajo uspešno vključitev v svet dela, družbeno življenje 
in tako povečujejo zaposljivost, lažje je tudi soočanje s spremembami. Specifične 
kompetence so povezane s strokovnim znanjem in veščinami, ki so potrebne za 
opravljanje posameznega poklica. Gre za uporabo tehničnih, postopkovnih znanj in 
strokovnih veščin, da lahko uspešno opravite delo. Poklicno specifične kompetence se 
pridobivajo med izobraževanjem in delom, vendar spričevalo, diploma ali certifikat ne 
pomenijo nujno, da imate tudi visoko razvite kompetence (ZRSZ, 2016). 
2.1.2 KOMPETENTNOST 
Kompetentnost po SSKJ pomeni lastnost, značilnost kompetentnega. Beseda kompetenten 
se nanaša na kompetenco, pomeni, da je oseba pristojna, pooblaščena oz. temeljito 
pozna in obvlada določeno področje − je usposobljena, poklicana. Kotnik meni, da je 
kompetentnost ali angleško competence sposobnost (lastnost), usposobljenost, stanje. 
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Pomeni tudi pristojnost, vseeno pa se uveljavlja tudi kot nov pomen obvladovanja ali 
usposobljenosti (Kotnik, 2013, str. 9 in 171). 
Stare in Seljak sta mnenja, da je kompetentnost osredotočena na spretnosti in talente, ki 
jih posameznik potrebuje za izvršitev nalog skladno s standardi. Ocenjevanje 
kompetentnosti je tako primerno za različna ravnanja s človeškimi viri: za določanje 
standardov in ocenjevanje, ocenitev potreb po usposabljanju in razvoju zaposlenega oz. 
opredelitev spretnosti, zmožnosti in karakteristik za nove kadre (Stare & Seljak, 2013, str. 
131).  
2.2 KOMPETENCE ZA DELO 
Kompetence za delo so odvisne posameznikove vloge v delovnem procesu. Razlika med 
kompetencami zaposlenih in kompetencami za delo je v tem, da gre pri prvih za lastnosti 
zaposlenega kot osebe, pri drugih pa za lastnosti, ki naj bi jih imel zaposleni na 
dejanskem delovnem mestu za uspešno opravljanje zahtevanih nalog oziroma dela. 
Majcen opozarja, da je pomembno razlikovati med kompetencami za delo in 
kompetencami delavca (Majcen, 2007, str. 40). Najboljši kandidat za delo je torej tisti, ki 
ima kot oseba tiste lastnosti, ki so določene kot ključne kompetence za delo. Kompetence 
za delo delimo na strokovne, socialne in osebnostne. 
Muršak termin opredeli kot poklicne kompetence, ki so tiste zmožnosti, ki jih posameznik 
potrebuje za uspešno delovanje na določenem poklicnem področju. Delijo se na generične 
poklicne kompetence, ki so skupne vsem podobnim poklicem in poklicnospecifične 
kompetence, ki so značilne za posamezne poklice oz. delovna področja. Predstavljajo 
temeljno znanje, spretnosti in sposobnosti ter druge osebnostne lastnosti, ki posamezniku 
omogočajo, da strokovno razrešuje probleme in obvladuje temeljne naloge v svojem 
poklicu ter ga usposobijo za reševanje skupnih oz. splošnih problemov poklicnega dela v 
sodobnosti s področja informatike, varnosti, varovanja zdravja in okolja, podjetništva, 
komunikacije v maternem in tujem jeziku. Vključujejo sposobnost sodelovanja, reševanja 
metodoloških vprašanj, skrb za kakovost storitve in izdelka, poklicno motivacijo, 
sposobnost menjave vlog, obvladanje kritičnih situacij in samostojnost pri opravljanju dela 
(Muršak, 2012). 
Brečko kompetence za delo nadgradi v karierne kompetence posameznika, ko osebne 
kompetence lahko postanejo organizacijske oziroma ključne kompetence organizacije, ki 
jih sestavljajo organizacijska kultura, ključno znanje in socialni kapital (Brečko, 2006, str. 
95). Karierne kompetence posameznika se ujemajo s ključnimi kompetencami organizacije 
in jih opredelimo kot knowing-why ali vedeti, zakaj (osebnostne vrednote, osebna 
identiteta, iskanje globljega smisla naj bi se ujemale z vizijo in poslanstvom organizacije, 
kompetence, ki so vir motivacije), knowing-how ali vedeti, kako (spretnosti in znanje, ki 
jih pridobi z izobraževanjem, usposabljanji in z delom oziroma tehnično znanje in 
spretnosti), in knowing-whom ali vedeti, kje ali od koga dobit pomoč (sposobnost 
navezovanja in vzdrževanja dobrih odnosov ter mreženja) (Brečko, 2006, str. 95).  
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Majcen opredeli kompetence za delo kot tiste karakteristike (lastnosti, značilnosti) 
delavca, ki mu omogočajo uspešno izvajanje delovne naloge in reševanja problemov na 
določene delovnem mestu, kot so: znanja in izkušnje, sposobnosti in veščine, osebnostne 
lastnosti. Določajo se na podlagi sistemizacije, kjer dobimo vpogled v organiziranost 
delovnega mesta in opise vsebine dela (Majcen, 2006, str. 39). Boštjančič kompetence za 
delo poimenuje zaposlitvene kompetence in jih deli na tri skupine (Boštjančič, 2011, str. 
32), in sicer ključne (osnovne, temeljne, generične), delovno specifične ter organizacijsko 
specifične. Posamezne kompetence se med seboj povezujejo. 
Pristopi za ugotavljanje zahtevanih kompetenc (Lucia in Lepsinger, Spencer in Spencer v: 
Kohont in Svetlik, 2005, str. 61) so metode ugotavljanja delovnih kompetenc, 
modificiranega ugotavljanja delovnih kompetenc, splošnega generičnega modela, metoda 
prilagojenega generičnega modela, metoda prožnih delovnih kompetenc, sistemska 
metoda in sistemska metoda osredotočenja.  
2.2.1 ZNANJE IN IZKUŠNJE 
Znanje je objekt, dobrina, lastnina, ki jo posedujejo posamezniki. Je objektivno, so 
dejstva, zakonitosti, ki veljajo povsod. Pridobimo ga skozi miselni proces in prakso. Je 
konkurenčna prednost za posameznika, organizacijo in družbo. V ožjem je znanje 
posameznika, shranjeno izključno v nas. V širšem je znanje organizacije, shranjeno v 
procesih, proizvodih, dokumentih v lasti organizacije (Možina, in drugi, 2006). 
Tabela 1: Oblike znanja 
Eksplicitno znanje: Implicitno znanje: 
tabele in diagrami izkušnje 
specifikacija izdelkov sposobnosti 
znanstvene formule intuicija, čustva 
računalniški programi, podatkovne baze razumevanje 
zapisane dobre prakse prepoznavanje 
cilji in standardi organizacije zaznavanje 
Vir: Možina, in drugi (2006, str. 63) 
Najpogostejša delitev znanja je na eksplicitno in implicitno ali tiho znanje. V tabeli 1 so 
opredeljeni pomembnejši primeri razlike med eksplicitnim in implicitnim znanjem. 
Implicitno ali tiho znanje je novo znanje, ki se poraja v vsakem posamezniku in je osebno 
znanje. Potencial organizacije je v znanju, ki je skrit v glavah zaposlenih. Znanje je edini 
vir obstojne konkurenčne prednosti. Je intuitivno, obstaja v nas samih in je del naše 
celovitosti in nepredvidljivosti. Je vezano na posameznika, ne na njegovo sposobnost 
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delovanja (Možina, in drugi, 2006). Nemec deli kriterije za delitev znanj na teoretična, 
splošna ali generalna, specialna in izkustvena ali praktična, poleg znanj pa je treba imeti 
tudi izkušnje in prirojene spretnosti (Nemec, 2005, str. 61). Znanja, nujna za izvajanje 
dela, so osnovne, neizbežne kompetence, obravnavamo pa jih kot strokovno izobrazbo, 
delovne izkušnje in funkcionalna znanja (Majcen, 2006, str. 45). 
2.2.2 SPOSOBNOSTI IN VEŠČINE 
Meja med veščino in spretnostjo ni jasna, sposobnost je lastnost, ki je lahko veščina ali 
spretnost (angl. skill) (Kotnik, 2013, str 171). Medtem ko Nemec deli človekove 
sposobnosti na psihomotorne (kot so ročne spretnosti, okretnost in hitrost), čutne, 
mentalne in intelektualne (Nemec, 2005, str. 54).  
Tabela 2: Najpomembnejše veščine 
Najpomembnejše veščine leta 2020 Najpomembnejše veščine leta 2015 
reševanje zapletenih težav reševanje zapletenih težav 
kritično razmišljanje koordiniranje z ostalimi 
ustvarjalnost upravljanje z ljudmi 
upravljanje z ljudmi kritično razmišljanje 
koordiniranje z ostalimi pogajalske spretnosti 
čustvena inteligentnost kakovost kvalitete 
presojanje in sprejemanje odločitev usmerjenost v storitve 
usmerjenost v storitve presojanje in sprejemanje odločitev 
pogajalske spretnosti aktivno poslušanje 
miselna prilagodljivost ustvarjalnost 
Vir: Svetovni gospodarski forum v: Nastja Mulej (2016) 
V tabeli 2 je prikazana raziskava Svetovnega gospodarskega foruma (angl. WEF – World 
Economic Forum), ki prikazuje primerjavo najpomembnejših veščin iz leta 2015 in veščine, 
za katere predvidevajo, da bodo najpomembnejše leta 2020. Kakovost kvalitete in aktivno 
poslušanje v prihodnje ne bosta več pomembna, na seznamu pa sta se pojavili čustvena 
inteligentnost in miselna prilagodljivost, ostale veščine so samo zamenjale vrstni red v 
lestvici pomembnosti. 
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2.2.3 DRUGE OSEBNOSTNE LASTNOSTI 
Nemec meni, da so posamezne značilnosti ljudi delno odvisne od dednost, delno pa od 
specifičnih vplivov okolja, kjer se posameznik razvija in dozoreva (Nemec, 2005, str. 53). 
Hollandova teorija izhaja iz domneve, da določena smer kariere posameznika privlači 
zaradi njegovih osebnostnih lastnosti (Holland v: Brečko, 2006, str. 61). Postavil je 
hipotezo, da se večina razvrsti v šest tipov osebnosti: 
– realistični (tehnični poklici), 
– raziskovalni znanstvenoraziskovalni poklici, 
– umetniški (umetniški poklici), 
– socialni (učitelji, socialni delavci, zdravniki ...), 
– podjetniški (voditeljski poklici, manageri, podjetniki ...), 
– konvencionalni (poklici povezani z nadzorom: kontrolorji, bančniki, tajniki ...). 
Zevnik je mnenja, da se nekaterih osebnostnih lastnosti ne da naučiti. Zaradi hitrega 
poslovnega tempa je dobro, če se oseba nenehno prilagaja spremenjenim okoliščinam − 
delo je nepredvidljivo, potrebno se je prilagajati in hitro odločati. Poleg strokovnosti mora 
imeti poslovni sekretar še sledeče osebnostne lastnosti: učinkovitost, natančnost, 
usmerjenost k rezultatom, prijaznost, pozitivnost, zanesljivost, prilagodljivost, 
dinamičnost, organizacijsko sposobnost in osebno urejenost. Med neželene osebnostne 
lastnosti pa šteje lenobo, pozabljivost, površnost, nezanesljivost, nelojalnost (Zevnik, 
2010, str. 22). 
Mayer meni, da osebnostne lastnosti določajo vzorce obnašanja posameznika v 
posameznih situacijah (Mayer v: Stare & Seljak, 2013, str. 188). Na posamezne dimenzije 
osebnostni lahko vplivajo krizne življenjske preizkušnje, zato je celovita obravnava 
osebnosti težka in nikdar dokončna (Stare & Seljak, 2013, str. 190).  
2.2.4 VREDNOTE 
Musek Lešnik pravi, da pri vrednotah najdemo eno od največjih bogastev medčloveških 
razlik, kar velja tudi za organizacije; tako kot se razlikujejo po strukturi, številu zaposlenih, 
vrsti dela, procesih, izdelkih in storitvah, se razlikujejo po tem, kaj ocenjujejo kot dobro, 
pozitivno, zaželeno. Vrednote ne morajo biti boljše ali slabše. Razlike niso posledica 
razumskih odločitev, ampak dolgotrajnega procesa, v katerem so ponotranjili vrednote 
svoje okolice in najbližjih ljudi, ali pa tiste, ki so jih kako drugače pritegnile (Musek Lešnik, 
Ipsos, 2016). 
Ameriški psiholog Rokeach jih deli na terminalne, ki se nanašajo na predstavo o zaželenih 
stanjih, ki jih lahko dosežemo (npr. ljubezen, modrost, zdravje, enake možnosti za vse, 
izobraževanje, napredek človeštva, mir na svetu) in instrumentalne, ki predstavljajo 
načine življenja in vedenja, so predstave o želenih in pozitivnih načinih ter sredstvih za 
doseganje ciljev. Lahko jih nadalje ločimo na moralne vrednote, ki določajo naše vedenje 
do drugih ljudi (npr. poštenost, zvestoba, ubogljivost) in vrednote zmožnosti, ki so 
usmerjene v posameznika in njegove dosežke ter mu, ko jih uresničuje, dvigujejo 
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samozavest, npr. sposobnost, iznajdljivost, ustvarjalnost, osebni dosežki (Rokeach v: 
Musek Lešnik, Ipsos, 2016).  
Pomembne so tudi delovne vrednote, ki opredeljujejo, v kolikšni meri je za človeka 
pomembno, da pri svojem delu dosega različne cilje (na primer varno delo, visoko plačo, 
osebni odnos s sodelavci ali nadrejenimi, možnost ustvarjalnega dela ipd.). Po Elizurju se 
delovne vrednote delijo v tri večje skupine, in sicer v kognitivne (napredovanje, status, 
dosežki, osebna rast, neodvisnost), afektivne (priznanje, ki ga dobimo pri delu, odnosi s 
sodelavci, samovrednotenje) in instrumentalne (zaslužek, varnost, delovni čas, delovni 
pogoji) (Elizur v: Musek Lešnik, Ipsos, 2016).  
Majcen pravi, da so vrednote nekaj, kar čutimo kot dobro, zaželeno, nekaj, za kar si velja 
prizadevati. So del kulture organizacije, veljajo za vse, zato jih v model kompetenc ne 
zapisujemo posebej (Majcen, 2006, str. 78 in 86). 








             
Vir: Brečko (2006, str. 244) 
Slika 2 prikazuje vpliv vrednot in motivov na razvoj zaposlenega. Za opravljanje 
določenega dela je pomembna prisotnost talenta, motivov in vrednot. Zaposleni po 
uspešno opravljenem delu doživlja uspeh, pridobi na samozavesti, ki potrdi in okrepi motiv 
za delo.  
2.3 ŽELENE KOMPETENCE 
»Ključne kompetence zaposlenih lahko definiramo kot tiste sposobnosti, veščine, znanja, 
lastnosti, vedenja in ravnanja, ki odločilno vplivajo na uspešno opravljanje dela in nalog v 
določenem poslovnem okolju.« (Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 
13). Ključne kompetence, ki posebej poudarjajo želeno vedenje, miselno naravnanost in 
opredeljujejo delavce, so pripadnost podjetju, timsko delo in gospodarnost, podjetniška 









ustvarjalnost, dajanje predlogov (Vukasović Žontar, Korade Purg Zupančič, 2008, str. 2). 
Bistveno pri kompetencah je, da so prenosljive med poklici in delovnimi področji, kar je 
pomembno tudi za zasebno življenje Poleg splošnih, ključnih kompetenc so pomembne 
tudi specifične kompetence, ki večinoma temeljijo na znanju in veščinah, povezanih s 
poklicem. Gre za uporabo tehničnih, postopkovnih znanj in strokovnih veščin, da se delo 
uspešno opravi (Kompetence, ZRSZ, 2016). 
Želene kompetence na delovnem mestu poslovne sekretarke so analitično razmišljanje, 
čustvena stabilnost, delavnost, komunikativnost, ustvarjalnost (kreativnost), 
večopravilnost, natančnost, nepristranskost, odgovornost, organiziranje, poznavanje 
potrebnih znanj, pravičnost, pravočasnost, predanost, prilagodljivost, pripadnost, 
prizadevnost, samostojnost, sprejemanje kritik, strokovnost, strpnost, timsko delo, 
urejenost, ustvarjalnost, zanesljivost, zaupljivost, zavzemanje za kakovost.  
2.4 NEŽELENE KOMPETENCE 
Pri podajanju opisov se lahko opredelijo tudi ravnanja, ki v prihodnje ne bodo 
sprejemljiva. Dobro je, da se pri podajanju opisov izhaja iz konkretne prakse (Vukasović 
Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 32). Pri opisu konkretne kompetence, 
opišemo, kaj je nasprotno oziroma škodljivo tej kompetenci in kakšnega vedenja ne 
želimo tolerirati oziroma so nesprejemljiva in škodljiva za delovno uspešnost.  
Vukasović predstavlja primer želene kompetence, ki velja za vse zaposlene, to je 
samoiniciativnost, ki pomeni dajanje in uresničevanje pobud. Kaže jo delavec, ki 
pravočasno prepozna priložnosti in ustrezno ukrepa, ki ne čaka na navodila nadrejenih, 
temveč stalno, samostojno in inovativno išče najboljše možne rešitve, zaupa v lastne 
sposobnosti in sposobnost realizacije novih izzivov na trgu izdelkov, storitev in strank 
(Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 33).  
»Neželene kompetence ali vedenje ne prispeva k dobremu sodelovanju, uspešnemu delu 
in doseganju načrtovanih rezultatov. Je napačno in škodljivo ravnanje, ki se kaže kot 
neprimeren odnos do dela, sodelavcev in strank. Ko neželeno in nesprejemljivo pa je 
delati samo tisto, kar se delavcu naroči, delavec pa izgovarja z izgovori, kot so: nimam 
časa za ugotavljanje priložnosti, šefi so plačani za to, da dajejo in uresničujejo pobude, ne 
jaz, ne bom dajal pobud, da bi drugim olajševal delo, pobude bom dajal le, če bom za to 
posebej nagrajen.« (Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 4 in 33).  
Med neželene kompetence poslovnih sekretark pa spadajo agresivnost, brezciljnost, 
častihlepnost, impulzivnost, kritičnost, manipulativnost, nasprotovanje spremembam, 
naveličanost, neodločnost, nepotrpežljivost, neuspešnost, nezainteresiranost, počasnost, 
pozabljivost, preobčutljivost, pristranskost, provokativnost, skeptičnost, togost in 
zadržanost.  
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2.5 DOLOČITEV KLJUČNIH KOMPETENC 
Po Muršaku so ključne kompetence sinteza temeljnih spretnosti, ki so pogoj za to, da 
posameznik lahko deluje v sodobni družbi znanja. V svojih priporočilih o ključnih 
kompetencah za vseživljenjsko učenje določa Evropska komisija osem ključnih kompetenc, 
in sicer: sporazumevanje v maternem jeziku, sporazumevanje v tujih jezikih, matematična 
kompetenca ter osnovne kompetence v znanosti in tehnologiji, digitalna pismenost, 
učenje učenja, socialne in državljanske kompetence, samoiniciativnost in podjetništvo, 
kulturna zavest in izražanje (Muršak, 2013).  
V publikaciji Ključne kompetence za vse življenjsko učenje je zapisano, da se je vse skupaj 
začelo na srečanju Evropskega sveta v Lizboni leta 2000, ko je svet določil okvirje za 
opredelitev novih temeljnih veščin, ki so postale ena izmed treh prednostnih nalog, ki naj 
bi pričele izvajati septembra 2001. V Lizbonski strategiji je med drugim določeno, da je 
potrebno definirati ključne spretnosti in veščine za vse življenjsko učenje. Delovna 
skupina, ki jo je 2001 ustanovila Evropska komisija, je ugotovila, da je bolj zaželeno 
govoriti o ključnih kompetencah, kot o temeljnih veščinah, ker je v večini jezikov težko 
ločiti veščine od kompetenc. Kompetence imamo na splošno za kombinacijo veščin, 
znanja, stališč in vedenja (Zavod Movit na mladina, 2009).  
Države Evropske unije so leta 2006 sprejele dogovor, da je v sodobni družbi za uspešno 
delovanje vsakega posameznika pomembnih osem ključnih kompetenc:  
– komunikacija v maternem jeziku, ki pomeni sposobnost izražanja in razumevanja 
pojmov, misli, čustev, dejstev in mnenj v pisni in ustni obliki (poslušanje, govor, 
branje in pisanje); 
– komunikacija v tujih jezikih kaže sposobnost izražanja in razumevanja pojmov, misli, 
čustev, dejstev in mnenj v pisni in ustni obliki (poslušanje, govor, branje in pisanje) 
ter ustrezno in ustvarjalno medsebojno delovanje v vseh družbenih in kulturnih 
okoliščinah ter posredovanje in medkulturno razumevanje; 
– kompetence iz matematike, znanosti in tehnologije se kažejo v sposobnosti usvojitve 
in uporabe matematičnega načina razmišljanja za reševanje mnogih težav v 
vsakdanjem življenju, kompetence na področju znanosti se nanašajo na sposobnost in 
pripravljenost uporabe znanja in metodologije za razlago sveta na podlagi dokazov, 
kompetenca v tehnologiji pa pomeni uporabo omenjenega znanja in metodologije kot 
odziv na znane človeške želje ali potrebe; 
– digitalne kompetence vključuje varno in kritično uporabo tehnologije informacijske 
družbe pri delu, v prostem času in pri sporazumevanju; 
– učenje učenja je sposobnost učiti se in vztrajati pri učenju, organizirati lastno učenje, 
vključno z učinkovitim upravljanjem s časom in informacijami, individualno in v 
skupinah; 
– medosebne, medkulturne in socialne kompetence ter državljanske kompetence 
vključujejo vse oblike vedenja, ki usposabljajo posameznika za učinkovito in 
konstruktivno sodelovanje v socialnem in poklicnem življenju: 
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– samoiniciativnost in podjetništvo pomenita sposobnost posameznika za uresničevanje 
svojih zamisli, vključujeta ustvarjalnost, inovativnost in sprejemanje tveganj ter 
sposobnost načrtovanja in vodenja projektov za doseganje ciljev;  
– kulturno izražanje (CEDEFOP, 2015).  
 
Kasneje pa je OECD s projektom DeSeCo razvrstila ključne kompetence v tri velike 
kategorije, in sicer v kompetence interaktivne uporabe orodij (govorna, besedilna, 
matematična, digitalna znanja, uporaba tehnologije ...), sodelovanja v heterogenih 
skupinah (sodelovanje, timsko delo, razreševanje konfliktov ...) in samostojnega 
delovanja (OECD, DeSeCo, str. 10).  
Kompetence, ki se zahtevajo od posameznikov, zaposlenih v organizaciji, so kompetence 
za delo z ljudmi, osebnostne in vedenjske kompetence ter kompetence za delo z 
informacijami (Mihalič, 2006, str. 126).  
Slika 3: Vpliv dejavnikov na določanje ključnih kompetenc 
 
Vir: Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič (2008) 
Na prikazanem primeru (slika 3) je razvidno, da zunanji dejavniki močno vplivajo na 
določanje ključnih izmed pomembnih kompetenc. Kompetence je treba dovolj jasno 
opisati, da bodo kriteriji v pomoč pri nadaljnjem delu.  
Če kompetence ločimo glede na štiri področja kompetenc (Goller, Maack, Müller-Hedrich 
in KGSt v: Stare in Seljak, 2013, str. 136), potem lahko naštete želene kompetence 
uvrstimo med ta štiri področja, nekatere bi lahko celo uvrstili v več področij.  
Med strokovne kompetence bi opredelili organiziranje, poznavanje zahtevanih znanj, 
samostojnost in strokovnost. K socialnim kompetencam sodijo komunikativnost, 
nepristranskost, prilagodljivost, pripadnost, prizadevnost, predanost, timsko delo in 
zaupljivost. K osebnostnim kompetencam uvrščamo čustveno stabilnost, delavnost, 
kreativnost, natančnost, odgovornost, pravičnost, pravočasnost, strpnost, urejenost, 
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ustvarjalnost, sprejemanje kritik, zavzemanje za kakovost. Med metodološke kompetence 
pa analitično razmišljanje, multiopravilnost.  
2.6 MODEL KOMPETENC 
Kompetenčni model (Možina, in drugi, 2006, str. 142) opredelimo s kombinacijo znanja, 
sposobnosti, veščin, spretnosti, osebnostnih lastnosti, nujnih za dobro opravljanje dela ali 
uresničevanje ciljev. Model zajema seznam in opis ključnih kompetenc ter oceno 
zahtevane pomembnosti posamezne kompetence.  
Ločimo dve ravni: 
– splošni kompetenčni model za posamezne skupine delovnih mest,  
– kompetenčni model za specifično delovno mesto. 
Spencer in Spencer sta za oblikovanje sistema kompetenc določila naslednje metode:  
– klasični pristop z uporabo vzorcev na osnovi določenih meril, 
– diskusije s strokovnjaki, z nadrejenimi in drugimi poznavalci o karakteristikah, 
– preučevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest. (Spencer in Spencer v: 
Kohont in Svetlik, 2005, str. 62)  
Model omogoča prevedbo strategije podjetja na raven posameznika, ima uporabno 
vrednost pri uvajanju in upravljanju sprememb. Med pomembnimi cilji za uvedbo modela 
je poudarjanje stalnega razvoja znanja in veščin, ki omogočajo rast posameznikov in 
organizacije (Možina, in drugi, 2006, str 142).  
Kompetenčni model je izhodišče za preverjanje kompetenčnost posameznika in orodje 
preverjanja in ocenjevanja uspešnosti (Stare & Seljak, 2013, str. 12). Razlog o uvajanju 
kompetenčnega modela je preprost − kompetence prispevajo k večji delovni uspešnosti 
(Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 3). Uporabljamo ga za 
zaposlovanje, za upravljanje karier zaposlenih, njihov razvoj, usposabljanje ter 
načrtovanje izobraževanj, pri ocenjevanju delovne uspešnosti ... 
Mihelič pravi, da celostni pristop k razvoju kompetenc obsega detekcijo učinkovitih oblik 
vedenja, oblikovanje modela kompetenc, izdelavo ali prilagoditev vprašalnika, merjenje 
kompetenc posameznikov in uporabo rezultatov merjenja. Kompetenčni načrt sodelavcev 
valje za uporaben mehanizem pri načrtovanju kariernega razvoja, pri odkrivanju 
perspektivnih sodelavcev, načrtovanju nasledstev in analiziranju ter odkrivanju tihega 
znanja v organizaciji. Služi lahko kot odlično orodje za definiranje potreb po usposabljanju 
in izobraževanju. Osnova modela kompetenc je vedno dober posnetek stanja, potrebna je 
tudi individualna analiza znanj (Mihalič, 2006, str. 208). Nujni sta analiza in merjenje 
kompetenc.  
»Kompetenčni model je jasno določen in sistematično prikazan sistem kompetenc 
organizacije, ki pomaga razlikovati med bolj in manj uspešnimi zaposlenimi« (Byham in 
Moyer v: Boštjančič, 2011, str. 33). Treba je paziti, da je število kompetenc obvladljivo. 
Model temelji na viziji, strategiji in vrednotah (Boštjančič, 2011, str. 33).  
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2.6.1 NAČRTOVANJE MODELA KOMPETENC 
Načrtovanje modela kompetenc je obsežna, kompleksna in zahtevna naloga, z vsemi 
značilnosti projekta, kjer pri izvajanju veljajo projektna pravila (Majcen, 2006. str. 87). Za 
uporabnike je treba uvesti enostavne metode, podlaga za uvajanje je opredelitev 
temeljnih kompetenc (Kohont, Svetlik, 2005, str. 56). Majcen meni, da je za izdelavo 
modela treba imenovati odločitveno in projektno skupino, določiti koordinatorja in vodjo 
projekta. Projektno skupino sestavljajo stalni člani, občasni sodelavci in po potrebi zunanji 
člani. Predvidene so tri faze, in sicer: zagon projekta, potek dela, določanje kompetenc in 
zaključna dela na projektu (Majcen, 2006, str. 88 in 100). 
V modelu kompetenc so jasno izražena pričakovanja, je sistematičen, strateško naravnan 
sistem kriterijev povezovanja poslovne strategije in vsakodnevnega vedenja (Vukasović 
Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 3). Je celovit prikaz tega, kar od zaposlenih 
pričakujemo. Vsebuje vse določene ključne kompetence in opise različnih stopenj 
zahtevnosti za vsako ključno kompetenco (različne stopenjske lestvice). 











Vir: Majcen (2006, str. 113) 
Majcen meni, da je pred vzpostavitvijo modela kompetenc (slika 4) potrebno upoštevati 
razmere, v katerih potek delovni proces in pregledati vso predstavitveno dokumentacijo 
podjetja. Z dokumentacijo o sistemizaciji delovnih mest že prej določimo, kakšne kadre bi 
potrebovali, kakšne kompetence in vrednote naj bi imeli zaposleni za doseganje ciljev. 
Pogoj za gradnjo modela je tudi urejena, sprejeta in ažurirana dokumentacija (Majcen, 
2006, str. 113). Izgradnja modela je nadgradnja sistemizacije delovnih mest (Majcen, 
2006, str. 87), prav tako pa je treba upoštevati dokumente s področja varstva pri delu in 
varovanja zdravja, ki so urejeni sistematično in usklajeni na ravni podjetja (Majcen, 2006, 
str. 114). 
Dokument s predstavitvijo podjetja Vrednote 
Organiziranost delovnega procesa s 
seznamom delovnih mest 
Sistemizacija delovnih mest ali drug 
splošen org.-kadrovski akt 
















Jasen namen in cilji uvedbe modela ključnih kompetenc
Pregled obstoječega stanja
Določanje pomembnih kompetenc
Iz pomembnih kompetenc izberemo ključne
Določimo želeno število stopenj zahtevnosti
Ali potrebujemo tudi opise nesprejemljivega vedenja
Oblikovanje celotne vsebine modela ključnih kompetenc
Model ključnih kompetenc oblikovan!
 
Vir: Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič (2008) 
Slika 5 prikazuje postopek priprave modela, odgovorne osebe in faze oblikovanja ter 
izgradnje. Postopke je potrebno obravnavati tako, kot si sledijo, prav tako je treba doreči 
vse pomembnosti, predno se začne obravnavati naslednji korak. 
2.6.2 NEVARNOSTI PRI IZGRADNJI MODELA KOMPETENC 
Majcen pravi, da je ena največjih pasti pri uveljavljanju modela ta, da odgovorni ne vedo, 
zakaj ga potrebujejo in ga ne vpeljejo (Majcen, 2006, str. 189). Pasti in nevarnosti 
(Majcen, 2006, str. 298): 
– sledimo administrativnemu cilju in ne dorečemo pravega namena (za kaj ga 
potrebujemo, kdo ga uporablja, kako); 
– kompliciranje pri izdelavi (ukvarjamo se z vedenjem zaposlenih namesto 
seznamom kompetenc); 
– model poenostavimo, se zadovoljimo s podatki iz sistemizacije; 
– neusklajenost, neenotnost tima; 
– vpeljava že izdelanega modela; 
– zapletene, površne ali poenostavljene definicije; 
– model ni obravnavan kot projekt, pripravi ga en strokovni delavec. 
Majcen poda tudi pasti in nevarnosti, ki se pojavljajo po izgradnji modela, pri njegovi 
uporabi, pri razvoju kadrov in doseganju ciljev. »Če bomo obvladovali kompetence, bomo 
kompetentni, kar lahko razumemo tudi tako, da so kompetence obljuba ali celo zagotovilo 
kompetentnosti« (Kotnik, 2013, str. 62). Napake, ki jih naredimo so različne: od prevzema 
tujih modelov, pomanjkanja energije za uvedbo, nejasnih ciljev in namena uvedbe, 
nezadostne podpore vodstva, pomanjkljive komunikacije, do tega, da kompetence ne 
zaživijo v praksi (Vukasović Žontar, Korade Purg & Zupančič, 2008, str. 3). 
Projektna skupina  
Kadrovski strokovnjak, vodstvo podjetja 
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3 KOMPETENCE POSLOVNE SEKRETARKE V SREDNJEM 
ŠOLSTVU 
3.1 POSLOVNA SEKRETARKA 
Poslovna sekretarka v srednjem šolstvu je oseba, ki ravnatelju, zaposlenim in strankam 
(dijakom, njihovim staršem, odraslim izobraževalcem in drugim) nudi pomoč pri 
administrativnih, kadrovskih in upravnih nalogah ter normalnem, tekočem delovanju šole. 
Z zahtevami zakonodaje in razvojem tehnologije so se spremenili način dela, zahtevnost 
in odgovornost, tako da naloge, ki jih opravlja poslovna sekretarka, niso samo 
administrativno delo. Njeno delo posega v različna delovna področja; poznati mora 
sistemske zakone, podzakonske predpise in specialne akte, delovno zakonodajo s 
področja kadrovskih evidenc, arhiviranja in vodenja dokumentarnega gradiva, poznati 
mora predpise s področja zdravstvenega, pokojninskega in socialnega zavarovanja, 
zdravniških pregledov, varstva osebnih podatkov, blagajniškega poslovanja, javnih naročil 
... znati mora delati z ljudmi in dobro poznati opravila, ki so specifična v šolstvu, to je 
izvajanje izobraževalne dejavnosti. Delo poslovne sekretarke je razpršeno, obsega velik 
delovni razpon, treba ga je obvladovati tako na strokovni kot na osebnostni ravni in je 
zelo redko dolgočasno.  
V Pravilniku o sistemizaciji delovnih mest so opisane delovne naloge, ki jih v srednjem 
šolstvu opravlja poslovna sekretarka. Delo sestavlja opravljanje nalog, ki so povezane z 
organizacijo in izvajanjem pisarniškega poslovanja ter kadrovskih zadev. Opravlja 
upravno-administrativno in kadrovsko delo za zavod, sprejema, predaja ter naroča 
telefonske pogovore, sprejema in posreduje naročila, vodi delovodnik, knjigo pošte ter 
vpisuje prejeto in poslano pošto, razporeja dnevno pošto vodstvu oziroma delavcem 
zavoda. Ureja arhiv zavoda in vlaga dokumentacijo, izdaja in vroča potrdila ter listine 
delavcem zavoda, sprejema stranke in opravlja reprezentančne naloge, izpolnjuje 
naročilnice ter potne naloge in jih predloži v podpis. Prepisuje in oblikuje dopise, vabila, 
splošne in posamične akte, zapisnike, poročila in druge listine po predpisih in navodilih 
vodstva zavoda, piše in razpošilja vabila ter gradiva za seje organov zavoda. Naroča in 
izdaja pisarniško gradivo, fotokopira dopise, listine in druga gradiva, zbira vloge, prošnje, 
pritožbe in ugovore delavcev, staršev, dijakov in drugih.  
Vodi kadrovske zadeve (dokumentacija delavcev, kadrovska evidenca, objave oz. razpisi, 
vročanje sklepov o izbiri oz. imenovanju, prenehanju delovnega razmerja, evidenca o 
izrabi dopustov, o bolniških odsotnostih ipd.), ureja zdravstveno, pokojninsko ter socialno 
zavarovanje delavcev (odjava, prijava in drugo delo pri sodelovanju z navedenimi 
ustanovami). Vodi evidenco izdanih ključev vsem osebam in za vse prostore, do katerih 
imajo posamezne osebe dostop, vnaša podatke za plače delavcev v KPIS, skrbi za 
napotitev na zdravniške preglede delavcev, vodi evidenco v zvezi z varstvom pri delu s 
pooblaščeno osebo, odgovorno za varstvo pri delu (tečaji in izpiti o varstvu pri delu, 
dokumentacija varstva pri delu). Vodi evidence o javnih naročilih, vodi evidence v zvezi z 
varstvom osebnih podatkov in skrbi za uničenje osebnih podatkov po predpisih, izpolnjuje 
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obrazce za odhod v pokoj – urejanje s SPIZ, skrbi za sklepanje pogodb o zaposlitvi, 
pogodb o delu (podjemnih pogodb), avtorskih pogodb in drugih pogodb v skladu z 
naročilom vodstva zavoda; izpolnjuje in oblikuje razna poročila (kadrovska, statistična …), 
ureja evidence in matične knjige, ki jih vodi zavod, spremlja predpise na področju delovne 
zakonodaje. Opravlja druga opravila s svojega delovnega področja, ki so potrebna za 
nemoteno delovanje zavoda ter opravila po naročilu vodstva šole skladno s predpisi. 
(Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest SŠ Zagorje, 2014). 
Predstavnice poslovnih sekretark so že pred leti predlagale spremembo naziva delovnega 
mesta v npr.: tajnik zavoda, kjer bi bili, skladno s SKP poslovni sekretarji uvrščeni med 
poslovnoupravne, pravne in finančne strokovne delavce, zahtevana bi bila visoka 
strokovna izobrazba (Status tajnic, 2005).  
3.2 TEORETIČNE OZIROMA ZAZNANE KOMPETENCE 
Za poslovno sekretarko je v splošnem pomembno, da ima oseba, ki opravlja to delo, 
lastnosti, kot so logično mišljenje, čut za red, sposobnost prilagajanja in odgovornost do 
dela. Med osebnostnimi lastnostmi pa so pomembne zanesljivost, lojalnost, vztrajnost, 
točnost, natančnost, samoiniciativnost, ekonomičnost, enostavnost, ekspeditivnost in 
predvsem molčečnost. Kar sta zapisala Gonzáles in Gatti za administrativno delo v upravi 
oziroma v pisarnah, velja za poslovne sekretarke v srednjih šolah: v manjših podjetjih 
upravne naloge pogosto opravlja samo ena oseba, ki prevzame različne funkcije, delo je 
medsektorsko in zelo raznoliko (Gonzáles & Gatti, 1997, str. 32). Poslovna sekretarka ima 
veliko vlogo pri razvojnem načrtovanju in pomoči vodstvu pri odločanju. Je nujna podpora 
temeljnim aktivnostim organizacije. Kern meni, da je za vzpodbujanje dobrih odnosov 
treba krepiti sedem dobrih navad, kot so spoštovanje, sprejemanje, dogovarjanje, 
podpiranje, poslušanje, vzpodbujanje in zaupanje. Obstaja pa tudi sedem slabih navad, ki 
zavirajo odnose, zato se je treba kritiziranju, nerganju, grožnjam, obtoževanju, 
kaznovanju, pritoževanju in podkupovanju izogibati (Kern, 2013). 
Leva Bukovnik pravi, da so kompetence poslovnih sekretark dobro pisno in govorno 
izražanje, obvladovanje tujega jezika, dobro obvladovanje pisarniške tehnologije, 
usmerjenost k delu s strankami in spretnost pri komuniciranju, skrbnost, natančnost in 
doslednost, timsko delo in odgovornost, izvajanje dela v skladu z zakoni, predpisi in 
standardi, varovanje poslovne tajnosti in varovanje ugleda podjetja. Poslovna sekretarka 
je oseba, ki se hitro uči, je prilagodljiva, empatična, samoiniciativna in samozavestna, 
vljudna, spoštuje dogovorjeno, ima mero za občutek, hitro zna najti rešitev in ni panična. 
Poslovna sekretarka naj bi imela vse tiste pozitivne lastnosti, ki omogočajo neprestano 
prilagajanje danim situacijam. Poslovna sekretarka, tako kot ostali zaposleni, na vsakem 
koraku, v službi in zunaj nje, predstavlja svoje podjetje. Odnos poslovnega sekretarja do 
ravnatelja, sodelavcev in okolja se lahko kaže kot dobro ali slabo vzdušje v delovni sredini. 
Vsaka poslovna sekretarka se mora zavedati, da je njena vloga tudi blaženje napetih 
razmerij med sodelavci ali da nenehno skrbi za pozitivno in vzpodbudno delovno vzdušje 
(Leva Bukovnik, 2011, str. 26). 
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3.3 POSEBNOSTI DELOVNEGA MESTA 
Delovno mesto poslovni sekretar je v srednjih šolah sistemizirano skladno z zakonodajo 
(ZSPJS, KP VIZ). Katalog funkcij, delovnih mest in nazivov (MJU, 2016) za delovno mesto 
opredeli šifro, naziv, stopnjo izobrazbe, začetni in končni plačni razred, in sicer: »J026004, 
POSLOVNI SEKRETAR VI, VI, 21, 31«. 
Pravilnik o normativih in standardih za izvajanje izobraževalnih programov in vzgojnega 
programa na področju srednjega šolstva v 39. členu določa kriterije za sistemizacijo enega 
delovnega mesta poslovne sekretarke VI., »kjer lahko ravnatelj z 20 do 25 oddelki 
oziroma vzgojnimi skupinami, določenimi po kriterijih iz drugega in tretjega odstavka tega 
člena, sistemizira 1 delovno mesto poslovnega sekretarja VI z višjo strokovno izobrazbo 
oziroma višješolsko izobrazbo (prejšnja), z manjšim številom oddelkov oziroma vzgojnih 
skupin od 20 pa v ustreznem deležu, vendar ne na manj kot 0,20 delovnega mesta. 
Število oddelkov in vzgojnih skupin, ki so merilo za sistemizacijo delovnega mesta 
poslovnega sekretarja VI, se določi tako, da se število vpisanih dijakov v posamezne vrste 
izobraževalnih programov deli s 26. Če je na ta način izračunano število oddelkov oziroma 
vzgojnih skupin decimalno število, se pet in več desetink zaokroži navzgor do celega 
števila.« (MIZŠ, 2016). 
Pri opisu poklica poslovni sekretar so na spletni strani Zavoda Republike Slovenije za 
zaposlovanje zapisali: »Poslovni sekretar je bolj samostojen in odgovoren pri delu kot 
tajnica. Samostojno načrtuje, organizira in vodi delovne procese v tajništvu in v pisarnah. 
Analizira in rešuje probleme, ki zadevajo snovanje in uvajanje sodobnih rešitev na 
področju organizacije dela in informacijskega sistema v tajništvu in pisarnah. Vodi in 
organizira aktivnosti na podlagi terminskih planov za menedžerja oziroma 
predpostavljenega. Sodeluje pri pripravi materialov za seje, vodi poslovno korespondenco 
in dokumentarno gradivo. Sodeluje pri nabavi, načrtovanju in razporejanju računalniške in 
druge opreme in sredstev, potrebnih za izvajanje delovnega procesa. Ugotavlja delovne 
prispevke posameznikov v tajništvu in administraciji. Vodi in ažurira kadrovsko evidenco in 
ureja druge dejavnosti vodilnih delavcev in sodelavcev. Pripravlja poslovne analize, 
nadzoruje stroške, vodi evidenco podpisanih pogodb in sestavlja poročila. Njegovo delo 
lahko zajema predstavitev podjetja ali ustanove obiskovalcem, odgovoren je za stike z 
javnostmi in koordinacijo tovrstnih aktivnosti. Samostojno komunicira s strankami in 
poslovnimi partnerji, organizira službene poti in skrbi za protokolarne zadeve pri sprejemu 
obiskovalcev.  
Poslovni sekretar sestavlja strokovne dopise, zapisnike, vloge in samostojno rešuje 
upravne zadeve. Njegova vloga je zahtevnejša, če vodi večjo ekipo sodelavcev. V tem 
primeru skrbi za razvoj podrejenih sodelavcev, sodeluje pri izobraževalnih programih, 
skrbi za pretok informacij in koordinacijo dela na vseh stopnjah. Za svoje sodelavce 
pripravlja predloge za prerazporeditve in napredovanja. Poslovni sekretar lahko dela na 
področju socialnih in upravnih zadev, korespondence, izobraževalne in kadrovske 
dejavnosti, zavarovalništva, koncesij in odnosov z javnostmi. Razvoj gre v smeri 
nadgradnje srednješolske izobrazbe administrativnih kadrov s strokovnim ali 
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univerzitetnim programom. Poslovni sekretar zna komunicirati v slovenskem in tujih 
jezikih in obvlada poslovno komuniciranje. Prepozna vedenje strank in se pogaja. Lahko 
vodi rokovnik vodstvenih delavcev in podjetja. Ker se ukvarja z upravnimi zadevami, 
pozna delovno zakonodajo in zna opravljati dejanja v upravnem postopku. Usposobljen je 
za organizacijo dela in poslovanja podjetja oziroma ustanove. Pozna psihologijo dela.  
Samostojno uporablja računalnik in programsko opremo ter druge elektronske medije. 
Zna reševati podjetniške probleme in pozna osnove menedžmenta, stikov z javnostmi in 
poslovni bonton. Je prilagodljiv, komunikativen in ima smisel za organizacijo dela. 
Pomembno je, da je poslovni sekretar odgovoren za svoje delo, lojalen ustanovi ter skrbi 
za varovanje poslovnih skrivnosti. Strokovno znanje mora nenehno nadgrajevati. Poslovni 
sekretar mora imeti dobre psihofizične sposobnosti, saj je izpostavljen stresnim 
situacijam, pritiskom in občasno večjemu umskemu naporu in delovni obremenitvi. Zna se 
izogniti konfliktnim situacijam in ima občutek za delo z ljudmi. Taktnost igra veliko vlogo 
pri njegovem delu s sodelavci ali nadrejenimi. Imeti mora dober vid in biti sposoben 
hitrega dojemanja. Prijaznost, odločnost, zanesljivost, samozavest in samoiniciativnost so 
značajske odlike poslovnega sekretarja. Poklicna odgovornost mu nalaga, da delo opravi 
dobro, pošteno, z vso pozornostjo in zbranostjo. Če pri delu napravi napako, jo je zmožen 
priznati in popraviti. Pri delu je lojalen in diskreten, deluje kot zrela, uravnovešena 
osebnost in vliva zaupanje podrejenim« (ZRSZ, 2016). 
Standardna klasifikacija poklicev 2008 (SKP-08), ki je bila sprejeta z Uredbo o standardni 
klasifikaciji poklicev 2008 (Uradni list RS, št. 50/2010), splošno opiše delovno mesto 
poslovne sekretarke kot delo v upravi in poslovodstvu, kjer opravlja komunikacijske, 
koordinacijske in organizacijske naloge v podporo menedžerjem in strokovnjakom, 
pripravljajo korespondenco, poročila in dokumentacijo postopkov kot tudi drugo posebno 
dokumentacijo. Dela vključujejo sestavljanje administrativne korespondence in zapisnikov, 
pridobivanje, predlaganje in nadzor rokov oddaje in nadaljnjih rokov, pregled zahtevkov 
za srečanja, razporejanje in organizacijo sestankov in potovanj, pomoč pri pripravi 
proračunov, nadzorovanje stroškov, pripravo pogodb in nakupnih ali odkupnih naročil, 
komunikacijo z drugim osebjem glede obsega zadev organizacije, pisanje in odgovarjanja 
na poslovna ali tehnična pisma in drugo podobno korespondenco, pripravo zapisnikov. 
Medtem ko klasifikacija po KLASIUS-P, s katero razvrščamo dejavnosti ali izide 
izobraževanja in usposabljanja v klasifikacijske skupine oz. kategorije glede na področja 
izobraževanja in usposabljanja, skupno opredeli tajniško in administrativno delo. Med to 
delo se razvrščajo dejavnosti in izidi s predmetnospecifično vsebino, ki obsega študij 
administrativnih postopkov in prakse, pisarniške tehnologije ter uradniških veščin, 
stenografije in tipkanja. Sem razvrščamo specializirane dejavnosti in izide izobraževanja in 
usposabljanja za tajnice (korespondente, tajnice za delo v zdravstvenih ustanovah, 
pravnih in računovodskih firmah itd.).  
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Slika 6: Kompetence delovnega mesta 
 
Vir: Majcen (2006, str. 115) 
Slika 6 prikazuje, kako določimo kompetence delovnega mesta. Majcen pravi, da je pri 
določanju definicij kompetenc delovnega mesta treba te utemeljiti, biti morajo nevtralne, 
enoznačne in razumljive (Majcen, 2006, str. 57), upoštevati se morajo vrednote podjetja, 
določijo se znanja in zdravstvene zahteve, nujne za zasedbo delovnega mesta ter ključne 
kompetence.  
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4 RAZISKAVA  
4.1 PREDSTAVITEV ZAVODA 
»Srednja šola Zagorje je javni vzgojno-izobraževalni zavod, ki ga je ustanovila Vlada 
Republike Slovenije dne, 15. 7. 1999, za opravljanje vzgojno-izobraževalne dejavnosti, ki 
se opravlja kot javna služba na področju izobraževanja, na podlagi izobraževalnih 
programov, ki jih v izvajanje določi minister pristojen za šolstvo.« (LDN SŠ Zagorje, 
2015/2016). 
Je edina srednješolska ustanova v Zagorju ob Savi in edina s storilnostno naravnanimi 
izobraževalnimi programi v Zasavju. S svojimi usmeritvami in cilji je naklonjena 
uporabnikom – dijakom, staršem, kandidatom izobraževanja odraslih in drugim. »Vizija 
zavoda je razviti kakovostno ponudbo izobraževalnih programov za mladino in odrasle, od 
nižje poklicnega do višješolskega nivoja izobraževanja, dijake usmerjati na pot 
samostojnosti in vse življenjskega učenja, odprtosti, strpnosti ter sprejemanja različnosti. 
Kot nosilci priznanja Q-VIZ 2012 in Q-VIZ 2013, vzgojno izobraževalnega zavoda z 
družbeno odgovorno vizijo, smo zavezani, da dosedanje delo, odnos do uporabnikov, 
dijakov, njihovih staršev in do zaposlenih še izboljšamo ter postanemo zgled ostalim 
zavodom oziroma vzor kakovostnega, odgovornega in prijaznega vzgojno izobraževalnega 
zavoda.« (Program dela, kadrovski in finančni načrt SŠ Zagorje, 2016).  
Slika 7: Organigram 
 
Vir: Srednja šola Zagorje (2013) 
Slika 7 prikazuje organigram šole. Poleg Sveta Srednje šole Zagorje, ki deluje kot organ 
upravljanja in ravnateljice, ki deluje kot poslovodni organ ter pedagoški vodja, so organi 
šole še: učiteljski zbor, razredniki, strokovni aktivi, programski učiteljski zbori, svet 
staršev, delujejo pa tudi razvojni tim, e-razvojni tim, komisija za kakovost, skupina za 
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V šolskem letu 2015/2016 je v šoli zaposlenih 45 delavcev, dva delavca sta zaposlena 
preko javnih del, ena delavka je bila izbrana na javnem razpisu Prva zaposlitev v VIZ 
Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport. Dva učitelja zaradi specifike predmetov 
dopolnjujeta učno obveznost pri nas, dve delavki dopolnjujeta v drugih šolah.  
Skupno število dijakov v šolskem letu 2015/2016 je 362, razporejeni so v 20 oddelkov oz. 
skupin: 2 oddelka nižjega poklicnega izobraževanja Pomočnik v biotehniki in oskrbi, po 3 
oddelki srednjega poklicnega izobraževanja Trgovec in Gastronomske in hotelske storitve, 
8 oddelkov srednjega strokovnega izobraževanja Zdravstvena nega in po dva kombinirana 
oddelka poklicno-tehniškega izobraževanja Ekonomski tehnik in Gastronomija.  
Šola je manjša, dijaki jo opisujejo kot prijazno, na šoli vlada sproščeno vzdušje, skozi vse 
šolsko leto pa se že več let izvajajo različne dejavnosti in projekti, kot so: »Zasavje za 
zdravje, Ekošola, Zdrava šola, prostovoljstvo, mednarodni projekti (Erasmus+), Simbioza, 
Simbioza giba, šolsko glasilo, gledališka skupina, Rastem s knjigo, mimobežnice, Buklžur, 
Jaz tebi knjigo — ti meni nasmeh, inovacijski projekt Spolnost mladostnika, nadarjeni 
dijaki, Dvig socialnega in kulturnega kapitala »Daj — dam«, Moje podjetje, MEPI, različna 
tekmovanja s področja zdravstva, gastronomije, ekonomije ...« (LDN SŠ Zagorje, 
2015/2016).  
4.2 METODOLOGIJA IN ANALIZA ZBRANIH PODATKOV 
Raziskava temelji na analizi anketnega vprašalnika, ki je zajemal vprašanja zaprtega tipa o 
značilnih, pričakovanih, dejanskih in neželenih kompetencah poslovnih sekretark v 
srednjem šolstvu, rezultati anketnega vprašalnika pa prikazujejo trenutno stanje.  
Povezava na anonimni anketni vprašalnik je bila poslana po elektronsko pošti na 143 
elektronskih naslovov tajništev srednjih šol oziroma poslovnih sekretark. V vprašalniku je 
bilo zastavljenih devet vprašanj zaprtega tipa, kar je anketirancem omogočilo lažje 
reševanje. Štiri vprašanja so bila vsebinska, kjer so izražali mnenja na podlagi 
večstopenjske lestvice, pri petih vprašanjih so anketiranci izpolnjevali podatke o spolu, 
starosti, delovni dobi, delovni dobi na delovnem mestu in stopnji izobrazbe. Rezultati 
služijo in bodo uporabljeni v raziskovalne namene diplomskega dela.  
Trenutno je delno izpolnjenih 63 anket, vseh popolnoma izpolnjenih je 38, toliko je tudi 
število žensk. Razlog za manjše število izpolnjenih anketnih vprašalnikov je verjetno 
časovni, zaradi zaključka šolskega leta so poslovne sekretarke obremenjene s tekočim 
delom in niso imele časa za izpolnjevanje. 
V tajništvih srednjih šol so zaposlene samo poslovne sekretarke, na delovnih mestih 
poslovnih sekretarjev v vzgoji in izobraževanju v Republiki Sloveniji pa je zaposlenih tudi 
nekaj moških poslovnih sekretarjev. Grafikon po spolu zaradi 100 % deleža žensk ni 
smiseln. 
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Grafikon 1: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 4 
Grafikon 1 prikazuje strukturo anketirancev po starosti. Največji delež, 42 % anketirank, 
spada v starostno skupino med 41 in 50 let, s 34 % deležem sledi starostna skupina nad 
51 let. Na tretjem mestu je starostna skupina od 31 do 40 let, ki znaša 15 % in najmanjši 
delež pa pripada skupini od 21 do 30 let, in sicer 5 %. Mlajši od 20 let niso izpolnjevali 
vprašalnika. 
Grafikon 2: Delovna doba anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 5 
Grafikon 2 prikazuje strukturo anketirancev po skupni delovni dobi. Izenačeni sta starostni 
skupini do 10 in do 20 let, znašata pa 16 % za obe skupini. Tudi skupini do 30 in nad 30 
let si delita skupen delež, in sicer 34 % anketirancev. 
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Grafikon 3: Delovna doba na delovnem mestu anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 6 
Grafikon 3 prikazuje strukturo anketirancev po skupni delovni dobi na delovnem mestu, ki 
je različna od skupne delovne dobe. Do 10 let je na delovnem mestu zaposlenih največ, 
37 % poslovnih sekretark. Sledi skupina od 21 do 30 let, in sicer je njihov delež 26 %. Z 
dvema številkama nižjim deležem sledi skupina od 11 do 20 let, njihov delež znaša 24 %. 
Na zadnjem mestu je skupina, ki je na delovnem mestu več kot 31 let, njihov delež pa 
znaša 13 %. 
Grafikon 4: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 7 
Izobrazba anketirancev je predstavljena v grafikonu 4. Kar 39 % zaposlenih poslovnih 
sekretark ima višješolsko (staro) ali višjo strokovno izobrazbo, ki je tudi predpisana s 
sistemizacijo delovnih mest. Izenačeni sta srednješolska in visoka strokovna (stara ali 1. 
stopnja) izobrazba, obe imata 17 % delež. Univerzitetno (staro) ali 1. stopnjo novo ima 
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samo 9 % zaposlenih. Glede na trenutno stanje ankete zaenkrat na delovnih mestih 
poslovnih sekretark ni zaposlenih s specializacijo ali magisterijem.  
Grafikon 5: Značilne oziroma pričakovane kompetence 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 8 
Grafikon 5 prikazuje strukturni delež značilnih oziroma pričakovanih kompetenc poslovnih 
sekretark v srednjem šolstvu. Vrstni red 10 najbolj odločilnih kompetenc je sledeč: 
odgovornost s 73 %, natančnost s 70 %, organiziranost s 70 %, komunikativnost s 64 %, 
pravočasnost s 64 %, delavnost in prizadevnost z 61 %, zanesljivost s 60 %, zaupljivost s 
56 %, samostojnost in strokovnost ter potrebna znanja s 53 % deležem. Ostale 
kompetence so dosegle manj kot 50 %. Ena anketiranka meni, da je analitičnost 
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nepotrebna oziroma neznačilna za to delovno mesto, po en odgovor kot manj potrebno 
oziroma manj značilno so bile izbrane analitičnost, multiopravilnost, pravičnost, 
sprejemanje kritik, urejenost in dva odgovora za timsko delo. Kot najbolj potrebne in 
značilne kompetence so anketiranke določile ustvarjalnost, analitičnost, pripadnost, 
urejenost in sprejemanje kritik. Zelo potrebne in zelo značilne kompetence pa si sledijo v 
sledečem vrstnem redu: kreativnost, nepristranskost, čustvena stabilnost, zavzemanje za 
kakovost in analitičnost.  
Grafikon 6: Najpomembnejše pričakovane kompetence 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 9 
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Grafikon 6 prikazuje delež desetih kompetenc, ki so po mnenju anketirancev 
najpomembnejše za opravljanje dela poslovne sekretarke v srednjem šolstvu. Največji 
delež odgovorov sta dobili kompetenci organiziranost in zanesljivost, ki si delita 37 glasov 
anketirank, sledijo natančnost s 36, komunikativnost s 34, delavnost in prizadevnost s 32, 
odgovornost z 31, pravočasnost in samostojnost s 30, strokovnost in potrebna znanja z 28 
ter multiopravilnost z 21 glasovi. Presenetljivo so kompetence sprejemanje kritik, 
ustvarjalnost, pravičnost, predanost, analitičnost in predanost izbrane kot manj 
pomembne pričakovane kompetence. Zanimivo je tudi, da kompetenca urejenost s 
sedmimi glasovi šele na 17 mestu in da je timsko delo pomembno samo za 10 anketirank.  
Grafikon 7: Dejanske kompetence 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 10 
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Grafikon 7 prikazuje delež dejanskih kompetenc zaposlenih na delovnem mestu poslovne 
sekretarke v srednjem šolstvu. Glede na samoocenitev anketirancev si zelo izrazite in za 
posameznika zelo značilne kompetence sledijo v sledečem vrstnem redu: odgovornost s 
23 glasovi, zanesljivost z 22, zaupljivost in samostojnost z 21, delavnost, prizadevnost ter 
pravočasnost z 20, pravičnost z 18, prilagodljivost s 17, multiopravilnost z 19 in 
komunikativnost s 16 glasovi anketirank. Najpomembnejše izrazite in zelo značilne so 
naslednje kompetence: strokovnost in potrebna znanja sta prejeli 24 glasov, 
nepristranskost in urejenost 23, ustvarjalnost in strpnost 22. Kot srednje izrazita in 
značilna ima največji delež kompetenca analitičnost, ki ima 20, sledi sprejemanje kritik z 
11, z manj kot deset glasovi pa so bile izbrane kompetence čustvena stabilnost, timsko 
delo, urejenost, ustvarjalnost, kreativnost in multiopravilnost. Neizrazitih kompetenc med 
navedenimi kompetencami ni, kot manj značilne ali manj izrazite so s posameznimi 
odgovori navedene strpnost, sprejemanje kritik, timsko delo, ustvarjalnost, zaupljivost, 
analitičnost in čustvena stabilnost.  
Grafikon 8: Neželene kompetence 
 
Vir: lasten, priloga 2, tabela 11 
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Grafikon 8 prikazuje deset najbolj neželenih kompetenc. Na prvem mestu je agresivnost z 
51 %, sledi pozabljivost s 46 %, manipulativnost, nezainteresiranost in počasnost z 41 %, 
naveličanost s 37 %, brezciljnost s 35 %, častihlepnost, nasprotovanje spremembam in 
neodločnost s 33 %. S 30 % ali manj so bile kot neželene izražene kompetence togost, 
nepotrpežljivost, provokativnost, izenačene z 22 % so impulzivnost, preobčutljivost in 
pristranskost ter neuspešnost z 21 %. Po izboru anketirank imajo kritičnost, skeptičnost in 
zadržanost imajo najmanjši delež neželenih kompetenc.  
4.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Na podlagi zbranih podatkov, pridobljenih z anketnim vprašalnikom, lahko določimo 
najpomembnejše značilne oziroma pričakovane kompetence in na podlagi samoocenitve 
še dejanske kompetence poslovnih sekretark srednjem šolstvu.  
Glede na odgovore anketirank je vrstni red najodločilnejših značilnih oziroma pričakovanih 
kompetenc poslovnih sekretark v srednjem šolstvu naslednji: odgovornost, natančnost, 
organiziranost, komunikativnost, pravočasnost, delavnost in prizadevnost, zanesljivost, 
zaupljivost, samostojnost, strokovnost in potrebna znanja.  
Pričakovane kompetence, ki so po mnenju anketirank najpomembnejše za opravljanje 
dela poslovne sekretarke v srednjem šolstvu, si sledijo takole: organiziranost, zanesljivost, 
natančnost, komunikativnost, delavnost, prizadevnost, odgovornost, pravočasnost, 
samostojnost, strokovnost in potrebna znanja ter multiopravilnost.  
Dejanske kompetence, ki so določene na podlagi samoocenitve poslovnih sekretark pa so 
odgovornost, zanesljivost, zaupljivost, samostojnost, delavnost, prizadevnost, 
pravočasnost, pravičnost, prilagodljivost, multiopravilnost in komunikativnost.  
Večina kompetenc se pojavlja v vseh treh področjih raziskovanja, med seboj se prekrivajo, 
zato lahko hipotezo, ki se glasi: »Ali obstaja razlika med obstoječim dejanskim, želenim in 
zahtevanim stanjem?«, delno ovržemo oziroma potrdimo v 70 %. Razlike med obstoječim, 
želenim in zahtevanim stanjem skoraj ni, iste kompetence se v sedmih primerih od 
desetih pojavljajo v vseh treh raziskovanih področjih.  
Poslovne sekretarke večinoma izkazujejo pričakovane in želene kompetence. Predlog za 
kakovostno delo in odličnost poslovne sekretarke je udeležba na usposabljanjih in 
izobraževanjih. Podjetja, ki organizirajo izobraževanja, zbirajo elektronske naslove 
udeležencev izobraževanj. V primeru, da šola nima namenskih sredstev za izobraževanje 
poslovnih sekretark, naj vseeno spremljajo ponudbo izobraževanj, saj podjetja velikokrat 
organizirajo krajše, brezplačne izobraževalne seminarje ali spletne seminarje, ki 
omogočajo povezavo kjerkoli. 
Drugi predlog je mreženje, ki ni samo oblika iskanja zaposlitve. Mreženje se pojavlja kot 
izmenjava delovnih izkušenj s strokovnimi sodelavci na seminarjih in seznanitev s 
problemi in potrebami ostalih šol oziroma izmenjavo dobrih delovnih praks.  
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Poslovne sekretarke naj sledijo poslovni in finančni strategiji šole, naj postanejo 
spodbujevalke sprememb in inovativnega razmišljanja. Vse to povečuje učinkovitost in 
organiziranje lastnega dela, s tem pridobijo tudi nekaj dodatnega časa za pomoč 
nadrejenim in sodelavcem. Poslovne sekretarke imajo velik vpliv na nadrejene, je pa treba 
zaupanje nenehno utrjevati.  
Za dobro delovanje šole je zelo pomembno interno komuniciranje. Poslovna sekretarka je 
vezni člen med ravnateljem in učitelji, zato se od nje se pričakuje sposobnost delati 
samostojno in v timu. Predstavlja tudi prvi stik s stranko, zato so nujno potrebne dobre 











5 ZAKLJUČEK  
S pojmom kompetence zajamemo posameznikovo znanje, izkušnje, veščine, različne 
sposobnosti, osebne lastnosti, vrednote, čustva in motivacijo, ki zagotavljajo delovni 
uspeh. Spoznavamo jih pri njegovem vsakodnevnem opravljanju dela. Posameznik se 
mora pri svojem delu vsak dan izkazovati, dokazovati, da ima razvite kompetence za 
opravljanje dela. Za uspešno izvajanje pa ne zadostujejo samo poklicno specifične 
kompetence, potrebno je imeti splošne, ključne oziroma prenosljive kompetence, ki so 
uporabne tako v vsakdanjem, kot v poklicnem življenju, npr. prilagodljivost, timsko delo, 
reševanje težav, komunikativnost, delo pod časovnim pritiskom ipd. Splošne kompetence 
pomagajo pri vključitvi v vse dejavnosti, ki jih posameznih opravlja. Poklicno specifične 
kompetence se lahko pridobijo med rednim šolanjem, med delom pa s stalnimi 
izobraževanji ali usposabljanji, ki naj, skladno s smernicami vseživljenjskega 
izobraževanja, potekajo skozi vso poklicno pot in v vseh obdobjih človekovega življenja. 
Pridobljena znanja še ne pomenijo razvitih kompetenc, nova znanja je potrebno prenesti 
in »vgraditi« v vsakdanja opravila. 
Delovno mesto poslovne sekretarke v srednjem šolstvu ima pomembno vlogo v 
vsakodnevnem delovanju šole kot institucije, prav tako vpliva na delovanje in obnašanje 
zaposlenih, dijakov in ostalih udeležencev. Uspešnost posamezne šole temelji na vseh 
njenih zaposlenih, potrebno je izkoristiti posameznikova znanja in sposobnosti ter 
poskrbeti za vseživljenjsko izobraževanje. Poslovna sekretarka mora imeti potrebna znanja 
in veščine ter presegati zastavljene cilje, od nje se zahteva visoka stopnja profesionalnosti 
in zanesljivosti, delovne naloge, ki so zaradi razpršenosti del včasih obremenjujoče, 
opravlja odgovorno in učinkovito. Posameznik ima v večini primerov več znanja, kot ga v 
organizaciji zaznajo ali izrabijo, vendar v današnjem času znanje hitro zastara. Znanje je 
zato potrebno ves čas nadgrajevati, želena je odprtost za nova znanja, spremembe in 
izboljšave. Zaradi novih miselnosti in časovnih pritiskov, imamo občutek, da potrebujemo 
informacije takoj, tisti hip, ko o njih razmišljamo. Pri delu poslovne sekretarke ves čas 
poteka stalna komunikacija z ravnateljem, učitelji, ostalimi zaposlenimi, dijaki, njihovimi 
starši in ostalimi, ki iščejo ali potrebujejo kakršnekoli podatke. Stiki so osebni, po telefonu, 
večina po elektronski pošti, zato mora biti poslovna sekretarka ves čas pozorna pri 
razumevanju njihovih težav in pri oddajanju natančnih in pravih informacij.  
Poslovne sekretarke imajo strokovno-metodološke kompetence. Večina ima izobrazbo, ki 
jo predpisuje zakonodaja in sistemizacija delovnih mest. Nekatere imajo višjo izobrazbo 
od predpisane, vendar to ne vpliva na način ali izvedbo opravljanja delovnih nalog. Z 
metodološko kompetenco izkazujejo sposobnost povezave uporabe strokovnega znanja in 
procesov za reševanje problemov, odločanje, obvladanje delovnega časa in zastavljenih 
ciljev. Dostop do znanja je v današnjem času lažji kot kdajkoli doslej, na voljo je velika 
količina informacij, z metodološkim pristopom pa je potrebno znanje izluščiti iz kupa 
nepomembnosti. Poslovne sekretarke skrbijo za redno udeležbo na strokovnih 
usposabljanjih in se zaradi narave dela nenehno dodatno izobražujejo.  
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Zelo jasno je izražena osebnostna kompetenca, ker je za uspešno delo potrebno 
koordinirati med več težavami. Delo je potrebno opraviti odgovorno in samostojno, včasih 
sprejeti kakšno kritiko, predvsem pa je dobro, če poslovna sekretarka pozna svoje 
prednosti in pomanjkljivosti. Razvite osebnostne kompetence se kažejo kot 
samoorganiziranost, samospoštovanje, nadarjenost, motiviranost, produktivnost in 
zaupanje.  
Imajo izrazito socialno kompetenco, ki se kaže pri spretnostih pri delu z ljudmi. V šali kdaj 
rečemo, da je delo v tajništvu srednje šole podobno avtobusni ali železniški postaji večjih 
mest v tujini. Vrata so ves čas odprta, uporabniki si včasih podajajo kljuko, poslovna 
sekretarka pa samo usmerja tokove in oddaja natančne informacije. Imajo sposobnost 
delovanja v skupinah, včasih tudi v različnih kulturah, njihova pozornost je usmerjena na 
dobre medsebojne odnose. Socialna kompetenca pomaga pri spoznavanju in sprejemanju 
samega sebe, pri usmerjanju k ciljem in razvijanju empatije. 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da večjih razlik med značilnimi oziroma pričakovanimi, 
najpomembnejšimi in dejanskimi kompetencami poslovnih sekretark v srednjem šolstvu 
skoraj ni. Večina kompetenc se pojavlja v vseh treh področjih raziskovanja, med seboj se 
prekrivajo, zato lahko hipotezo, ki se glasi: »Ali obstaja razlika med obstoječim dejanskim, 
želenim in zahtevanim stanjem?«, delno ovržemo oziroma potrdimo v 70 %. Razlike med 
obstoječim, želenim in zahtevanim stanjem skoraj ni. Kompetence, ki se v sedmih 
primerih od desetih pojavljajo v vseh treh raziskovanih področjih so delavnost in 
prizadevnost, komunikativnost, natančnost, odgovornost, organiziranost, pravočasnost in 
zanesljivost.  
Kot rezultat raziskave so opredeljene odgovornosti in zahteve za dodaten razvoj 
delovnega mesta in kompetence, ki so ključne za uspešno opravljanje delovnih nalog in 
uspešno delovanje poslovne sekretarke v srednjem šolstvu. Poslovne sekretarke, ki imajo 
dovolj praktičnih znanj in želene delovne kompetence, so uspešnejše, to tudi prinaša 
poslovno in osebno zadovoljstvo. Šolska poslovna sekretarka ima velik pomen in vpliv na 
potek dela v organizaciji, njeno delo in znanje sta pomembna, ker pomagata vodstvu šole 
pri normalnem delovanju in doseganju zastavljenih ciljev.  
Ključne kompetence poslovnih sekretark so strokovne, osebnostne, socialne in 
komunikacijske kompetence, učinkovito upravljanje dela, organiziranja lastnega delovnega 
časa in pomoč vsem uporabnikom šolskih storitev. Poslovne sekretarke so kompetentne 
osebe, ki imajo zahtevane kompetence, da uspešno opravljajo zastavljene delovne naloge 
in dosegajo vnaprej določene cilje. Kompetence izboljšujejo poklicno in osebno življenje, 
standardiziramo jih lahko v tolikšni meri, da postanejo merljive z različnimi testi, lahko se 
jih izboljša, dodatno razvije ali na novo pridobi.  
Diplomsko delo zaključujem z Newtonovo mislijo: »To, kar vemo, je kapljica, to, česar ne 
vemo, je morje«, ker so kompetence živ mehanizem, prav tako tudi nova znanja, ki 
čakajo, da jih odkrijemo.  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
sem Gordana Rainer, poslovna sekretarka v Srednji šoli Zagorje. Zaključujem 
univerzitetni program Uprava na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani in 
pripravljam diplomsko delo na temo Analiza kompetenc poslovne sekretarke v 
srednjem šolstvu pod mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta.  
Kompetence pomenijo sposobnost, znanje, spretnost, motive in vrednote 
posameznika, potrebne za učinkovito opravljanje določene vrste dela. Z raziskavo 
želim ugotoviti, ali obstaja razlika med obstoječim dejanskim, želenim in 
zahtevanim stanjem ključnih kompetenc poslovnih sekretark. 
Za pomoč pri izpolnjevanju anonimnega anketnega vprašalnika prosim poslovne 
sekretarke srednjih šol, za izpolnitev boste potrebovale približno 5 min, dosegljiva 
pa je na tem spletnem naslovu https://www.1ka.si/a/100596. 














Analiza kompetenc poslovne sekretarke v srednjem šolstvu 
 
Kratko ime ankete: Analiza kompetenc poslovne sekretarke 
Dolgo ime ankete: Analiza kompetenc poslovne sekretarke v srednjem šolstvu 
Število vprašanj: 9 
Anketa je aktivna 
Avtor: gordana rainer  Spreminjal: gordana rainer  
 
Spoštovani, sem Gordana Rainer, poslovna sekretarka v Srednji šoli Zagorje. Zaključujem 
univerzitetni program Uprava na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani in pripravljam 
diplomsko delo na temo Analiza kompetenc poslovne sekretarke v srednjem šolstvu pod 
mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta. Prosim vas, če si vzamete nekaj minut in s 
klikom na Naslednja stran pričnete z izpolnjevanjem ankete. Najlepša hvala za pomoč in 
sodelovanje.  
 
Q1 − Določitev pričakovanih kompetenc  
Prosim vas, da ocenite značilne oziroma pričakovane kompetence za uspešno delo na 




















analitičnost      
čustvena stabilnost      
delavnost, prizadevnost      
komunikativnost      
kreativnost      
multiopravilnost      
natančnost      
nepristranskost      
odgovornost      
organiziranost      
pravičnost      
pravočasnost      
predanost      
prilagodljivost      
pripadnost      
samostojnost      
sprejemanje kritik      
strokovnost, potrebna znanja      
strpnost      
timsko delo      
urejenost       
ustvarjalnost      




















zaupljivost      
zavzemanje za kakovost      
 
 
Q2 − Določitev pričakovanih kompetenc  
 
Prosim vas, da v preglednici označite do 10 kompetenc, ki so po vašem mnenju 





kompetenc za izvajanje dela 
analitičnost  
čustvena stabilnost  














sprejemanje kritik  
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Q3 − Določitev dejanskih kompetenc oziroma samoocenitev 
 

























analitičnost      
čustvena stabilnost      
delavnost, prizadevnost      
komunikativnost      
kreativnost      
multiopravilnost      
natančnost      
nepristranskost      
odgovornost      
organiziranost      
pravičnost      
pravočasnost      
predanost      
prilagodljivost      
pripadnost      
samostojnost      
sprejemanje kritik      
strokovnost, potrebna znanja      
strpnost      
timsko delo      
urejenost       
ustvarjalnost      
zanesljivost      
zaupljivost      
zavzemanje za kakovost      
 
Q4 − Določitev neželenih kompetenc 
 
V preglednici označite do 10 kompetenc, ki po vašem mnenju slabo vplivajo na izvajanje 
dela.  























Q5 − Spol  
 moški  
 ženski  
Q6 − Starost 
 do 20 let  
 21−30 let  
 31−40 let  
 41−50 let  
 51 let in več  
Q7 − Delovna doba  
 do 10 let  
 11−20 let  
 21−30 let  
 31 let in več  
Q8 − Delovna doba na delovnem mestu  
 do 10 let  
 11−20 let  
 21−30 let  
 31 let in več  
Q9 − Izobrazba  
 srednješolska  
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 višješolska (stara), višje strokovno izobraževanje  
 visoka strokovna (stara), 1. stopnja (strokovni študijski program)  
 univerzitetna (stara), 1. stopnja (univerzitetni študijski program)  
























PRILOGA 2: REZULTATI RAZISKAVE V TABELAH 
Tabela 3: Spol anketirancev 
 Spol 
 odgovori frekvenca odstotek veljavni kumulativa 
 moški 0 0 % 0 % 0 % 
ženski 38 60 % 100 % 100 % 





Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
Tabela 4: Starost anketirancev 
 Starost 
odgovori frekvenca odstotek veljavni kumulativa 
 do 20 let 0 0 % 0 % 0 % 
21−30 let 2 3 % 5 % 5 % 
31−40 let 7 11 % 18 % 24 % 
41−50 let  16 25 % 42 % 66 % 
51 let in več 13 21 % 34 % 100 % 
skupaj 38 60 % 100 %   








Tabela 5: Delovna doba anketirancev 
 Delovna doba 
odgovori frekvenca odstotek veljavni kumulativa 
 do 10 let 6 10 % 16 % 16 % 
11−20 let 6 10 % 16 % 32 % 
21−30 let 13 21 % 34 % 66 % 
31 let in več 13 21 % 34 % 100 % 
skupaj 38 60 % 100 %   




Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
Tabela 6: Delovna doba anketirancev na delovnem mestu 
 Delovna doba na delovnem mestu 
 odgovori frekvenca odstotek veljavni kumulativa 
 do 10 let 14 22 % 37 % 37 % 
11−20 let 9 14 % 24 % 61 % 
21−30 let 10 16 % 26 % 87 % 
31 let in več 5 8 % 13 % 100 % 
skupaj 38 60 % 100 %   








Tabela 7: Izobrazba anketirancev 
 Izobrazba 
 odgovori frekvenca odstotek veljavni 
kumulativa 
srednješolska  8 13 % 21 % 21 % 
višješolska (stara), višje strokovno 
izobraževanje 
18 29 % 47 % 
68 % 
visoka strokovna (stara), 1. stopnja 
(strokovni študijski program) 
8 13 % 21 % 
89 % 
 univerzitetna (stara), 1. stopnja 
(univerzitetni študijski program) 
4 6 % 11 % 
100 % 
specializacija, magisterij, 2. stopnja 
(magistrski študijski program) 
0 0 % 0 % 
100 % 
skupaj 38 60 % 100 % 
  




Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
Tabela 8: Značilne oziroma pričakovane kompetence 
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 (0 %) 
0 









45 63 4.4 
0.7 












 (100 %) 
44 63 4.0 
0.8 








 (49 %) 
11 
 (24 %) 
54 
 (100 %) 




 (0 %) 
0 
 (0 %) 
18 
 (40 %) 
21 
 (47 %) 
6 
 (13 %) 
45  
(100 %) 








 (0 %) 
18 
 (40 %) 
27 
 (60 %) 
45 
(100 %) 
45 63 4.6 
0.5 
 zaupljivost 0  
(0 %) 
0 









43 63 4.5 0.6 







 (16 %) 
25 




 (100 %) 
45 63 4.1 
0.7 




Tabela 9: Najpomembnejše kompetence za izvajanje dela 









 analitičnost 5 (100 %) 5 (100 %) 5 63 1.0 
0.0 




32 (100 %) 32 (100 %) 32 63 1.0 
0.0 
 komunikativnost 34 (100 %) 34 (100 %) 34 63 1.0 
0.0 
 kreativnost 8 (100 %) 8 (100 %) 8 63 1.0 
0.0 
 multiopravilnost 21 (100 %) 21 (100 %) 21 63 1.0 
0.0 
 natančnost 36 (100 %) 36 (100 %) 36 63 1.0 
0.0 
 nepristranskost 7 (100 %) 7 (100 %) 7 63 1.0 
0.0 
 odgovornost 31 (100 %) 31 (100 %) 31 63 1.0 
0.0 
 organiziranost 37 (100 %) 37 (100 %) 37 63 1.0 
0.0 
 pravičnost 3 (100 %) 3 (100 %) 3 63 1.0 
0.0 
 pravočasnost 30 (100 %) 30 (100 %) 30 63 1.0 
0.0 
 predanost 4 (100 %) 4 (100 %) 4 63 1.0 
0.0 
 prilagodljivost 19 (100 %) 19 (100 %) 19 63 1.0 
0.0 
 pripadnost 5 (100 %) 5 (100 %) 5 63 1.0 
0.0 
 samostojnost 30 (100 %) 30 (100 %) 30 63 1.0 
0.0 
 sprejemanje kritik 3 (100 %) 3 (100 %) 3 63 1.0 
0.0 
 strokovnost, potrebna 
znanja 
28 (100 %) 28 (100 %) 28 63 1.0 
0.0 
 strpnost 9 (100 %) 9 (100 %) 9 63 1.0 
0.0 
 timsko delo 10 (100 %) 10 (100 %) 10 63 1.0 
0.0 
 urejenost  7 (100 %) 7 (100 %) 7 63 1.0 
0.0 
 ustvarjalnost 3 (100 %) 3 (100 %) 3 63 1.0 
0.0 
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 zanesljivost 37 (100 %) 37 (100 %) 37 63 1.0 
0.0 
 zaupljivost 18 (100 %) 18 (100 %) 18 63 1.0 
0.0 
 zavzemanje za 
kakovost 
7 (100 %) 7 (100 %) 7 63 1.0 
0.0 
Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
Tabela 10: Dejanske kompetence 













 (0 %) 
2  






 (8 %) 
38  
 (100 %) 






 (0 %) 
2  
 (5 %) 
9  
 (23 %) 
20  
 (51 %) 
8  
 (21 %) 
39 
(100 %) 





 (0 %) 
0  








 (100 %) 
39 63 4.5 
0.6 
 komunikativnost 0 (0 %) 0 (0 %) 
5 













 (0 %) 
7 
 (19 %) 
21 


































 (100 %) 






 (0 %) 
6 
 (16 %) 
23 
 (61 %) 
9 
 (24 %) 
38 
(100 %) 










 (36 %) 
23 
 (59 %) 
39  
(100 %) 














 (100 %) 





 (0 %) 
0 
 (0 %) 
3 
 (8 %) 
16 




 (100 %) 






 (0 %) 
6 
 (15 %) 
18 
 (46 %) 
15 
 (38 %) 
39 
 (100 %) 














 (100 %) 























 (33 %) 
39 
 (100 %) 






 (0 %) 
2 






 (100 %) 





 (0 %) 
1 
 (3 %) 
11 
 (28 %) 
21 
 (54 %) 
6 
 (15 %) 
39 
 (100 %) 







 (0 %) 
3 

















 (56 %) 
11 
 (28 %) 
39  
(100 %) 
39 63 4.1 
0.8 






 (23 %) 
19 
 (49 %) 
10 
 (26 %) 
39 
 (100 %) 
39 63 4.0 
0.8 




 (0 %) 
9 
 (24 %) 
23 
 (61 %) 
6 
 (16 %) 
38 
 (100 %) 












 (18 %) 
39 
 (100 %) 






 (0 %) 
2 




 (56 %) 
39 
 (100 %) 




 (0 %) 
1 




 (38 %) 
21 
 (54 %) 
39  
(100 %) 
39 63 4.4 
0.7 









 (49 %) 
15 
 (38 %) 
39  
(100 %) 
39 63 4.3 
0.7 
Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
Tabela 11: Neželene kompetence 











  neželena kompetenca skupaj         
 agresivnost 32 (100 %) 32 (100 %) 32 63 1.0 
0.0 
 brezciljnost 22 (100 %) 22 (100 %) 22 63 1.0 
0.0 
 častihlepnost 21 (100 %) 21 (100 %) 21 63 1.0 0.0 
 impulzivnost 14 (100 %) 14 (100 %) 14 63 1.0 
0.0 
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 kritičnost 9 (100 %) 9 (100 %) 9 63 1.0 0.0 




21 (100 %) 21 (100 %) 21 63 1.0 
0.0 
 naveličanost 23 (100 %) 23 (100 %) 23 63 1.0 0.0 
 neodločnost 21 (100 %) 21 (100 %) 21 63 1.0 0.0 
 nepotrpežljivost 18 (100 %) 18 (100 %) 18 63 1.0 0.0 
 neuspešnost 13 (100 %) 13 (100 %) 13 63 1.0 0.0 
nezainteresiranost 26 (100 %) 26 (100 %) 26 63 1.0 
0.0 
 počasnost 26 (100 %) 26 (100 %) 26 63 1.0 0.0 
 pozabljivost 29 (100 %) 29 (100 %) 29 63 1.0 
0.0 
 preobčutljivost 14 (100 %) 14 (100 %) 14 63 1.0 0.0 
 pristranskost 14 (100 %) 14 (100 %) 14 63 1.0 
0.0 
 provokativnost 17 (100 %) 17 (100 %) 17 63 1.0 
0.0 
 skeptičnost 4 (100 %) 4 (100 %) 4 63 1.0 0.0 
 togost 19 (100 %) 19 (100 %) 19 63 1.0 
0.0 
 zadržanost 5 (100 %) 5 (100 %) 5 63 1.0 0.0 
Vir: 1ka.si, lastna spletna anketa 
